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Resumen y Abstract VII 
 
Resumen 
Los grupos económicos en el país han reaccionado de diversas formas a los 
innumerables cambios que se han presentado en el entorno en el cual se han desarrollado; 
cambios que han potenciado o inhibido su crecimiento, y frente a los cuales dichos grupos 
han tomado acciones –algunas- de carácter estratégico. 
El presente trabajo busca entender como un grupo empresarial –La Organización 
Carvajal-, reacciono a los diversos cambios acaecidos en su entorno, pues este grupo 
empresarial, en contra de las orientaciones que preveían las mutaciones del contexto 
colombiano –principalmente políticas y económicas- reacciono con una fuerte tendencia a 
la internacionalización de sus negocios. Por lo tanto, a partir de la construcción de tres 
elementos de análisis, se intenta explicar y entender cómo la Organización Carvajal 
respondió a las presiones ejercidas por el entorno, y cómo estas respuestas influyeron en 
su proceso de desarrollo. Los tres elementos abordados son: 
 Un marco referencial fundamentado en los principales axiomas acerca del crecimiento y 
desarrollo de las organizaciones –objeto de estudio- 
 Un marco teórico acerca de la evolución industrial colombiana –marco referencial contextual- 
 Una caracterización de la evolución histórica de la Organización Carvajal –objeto de trabajo- 
Palabras clave: 
Mutaciones del entorno, estrategia, crecimiento y desarrollo, internacionalización. 
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Abstract 
Economic groups in the country have reacted in different ways to many changes that 
have occurred in the environment in which they have developed; changes that have 
enhanced or inhibited their growth, and front to which these groups have taken actions –
some- of strategic character. 
This paper seeks to understand how a business group, reacted to many changes 
occurred in its environment, since this business group, against the guidance provided from 
the Colombian context mutations (primarily politics and economics)reacted with a strong 
tendency to the business internationalization. Thus, from the construction of three analysis 
elements, it attempts to explain and understand how the Carvajal Organization responded 
to the pressures exerted by the environment, and how these answers influenced its 
development process. The three development elements are: 
 A framework based on the main axioms about the growth and development of organizations –
object of study- 
 A theorist frame about the Colombian industrial evolution –contextual frame of reference- 
 A characterization of the historical evolution of the Carvajal Organization –object of work- 
Keywords: 
Mutations of environment, strategy, growth and development, internationalization 
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Introducción 1 
 
1. Introducción 
La física, de manera sencilla, nos explica que toda acción sobre un cuerpo generará 
en éste una reacción opuesta y de igual magnitud; toda acción tiene su reacción1. 
Pero en el campo de las ciencias de la gestión ¿sucederá lo mismo?, ¿Qué ocurre con 
las organizaciones cuando estas son presionadas por “n” factores? ¿Reaccionarán en la 
dirección opuesta a la perturbación? ¿En la misma magnitud? ¿Es posible establecer una 
correlación entre las observaciones de Newton y las ciencias de gestión? 
Lo primero que debemos aclarar es que las acciones, a diferencia de lo propuesto por 
Newton, en el caso de las organizaciones se desarrollan en referencia a cambios 
significativos y en periodos de tiempo relativamente largos en su entorno, los cuales 
modifican las condiciones del contexto en el que se venía desempeñando la empresa, y 
para lo cual, ésta deberá adaptarse a las nuevas circunstancias con el fin de asegurar su 
supervivencia en un entorno para el cual no estaba preparada (Hannan & Freeman, 1984; 
Aldrich et al., 1986). A estos cambios en el entorno los denominamos mutaciones 
Por lo tanto, frente a los cambios o mutaciones que se presentan en el escenario en el 
que actúan las organizaciones, tal como lo reseña Garzón Santos (2011, p. 19), al citar a 
Villacorta: “…las empresas van a tener, por tanto, un importante grado de rigidez 
organizativa o inercia estructural que les va a impedir acompasar sus parámetros y 
conducta organizativa a los nuevos entornos, reduciendo el conjunto de posibilidades de 
adaptación a los que puede acceder, dificultando y retrasando la puesta en práctica de 
aquellas otras opciones que sí podría acometer. Surge así un círculo vicioso que aboca a 
la desaparición a aquellos tipos de organización que carezcan de las características que 
exigen los nuevos entornos” 
                                                     
1 Tercera ley de Newton 
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Estos nuevos entornos, para el caso colombiano, son el resultado de las presiones 
ejercidas por las mutaciones de orden social, político y económico; en los que se enmarcan, 
de acuerdo con Rodríguez Romero (2007), las estrategias de crecimiento de los grupos 
económicos colombianos, y cuyos aspectos más significativos de las décadas de 1940 a 
2000 se representan en la siguiente gráfica: Ver Ilustración 1 –p. 2-. 
Ilustración 1: Evolución y mutaciones políticas, sociales y económicas de Colombia 
 
Fuente: Rodríguez Romero (2007, p. 54) 
Como se puede observar, los grupos económicos en Colombia han tenido que hacer 
frente a múltiples circunstancias, de diversas características, las cuales han moldeado, con 
el paso del tiempo, las empresas y organizaciones del país. 
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En el presente trabajo se busca entender cómo un grupo empresarial ha reaccionado 
a los diversos cambios acaecidos en el entorno en el cual se ha desarrollado y cómo estas 
presiones ejercidas sobre la empresa han potenciado o inhibido su crecimiento y desarrollo, 
en la medida en que esta organización, en contra de los derroteros que trazaban las 
regulaciones, principalmente políticas y económicas en el contexto colombiano, reaccionó 
con una fuerte tendencia a la internacionalización de sus negocios. 
En las siguientes páginas se desarrollan tres elementos con los cuales se intenta 
explicar y entender cómo la Organización Carvajal respondió a las presiones ejercidas por 
el entorno, y cómo estas respuestas influyeron en su proceso de desarrollo. Los tres 
elementos abordados son: 
 Un marco referencial fundamentado en los principales axiomas acerca del crecimiento y 
desarrollo de las organizaciones –objeto de estudio- 
 Un marco teórico acerca de la evolución industrial colombiana –marco referencial contextual- 
 Una caracterización de la evolución histórica de la Organización Carvajal –objeto de trabajo- 
En la siguiente ilustración se relacionan los elementos descritos: Ver Ilustración 2 –p. 3- 
Ilustración 2: Relación entre objeto de estudio, objeto de trabajo y marco contextual 
 
Fuente: El autor 
La organización de la cual se quiere saber algo (objeto de trabajo), está inmersa en el 
contexto de la evolución industrial colombiana (marco referencial contextual), pues en este 
escenario la empresa se ha desarrollado; finalmente es vista a través de una “lupa” (objeto 
de estudio), cuyo lente magnifica el objeto observado según los axiomas de las respuestas 
organizacionales. 
 
 2. Planteamiento del tema de estudio 
En la década de 1990 se da inicio en Colombia a una serie de reformas de carácter 
estructural (Garay, 1998) que afectaron varios ámbitos del país, tal como aconteciera en el 
escenario político con la promulgación de una nueva constitución, y en el contexto 
económico al asumir un nuevo modelo de desarrollo, fundamentado en la apertura de la 
economía y su posterior internacionalización. 
Esta mutación de orden político-reglamentaria (Lemaire, 1997) desatada en la apertura 
económica, y sus consecuencias socio-económicas, provocaron que en el escenario 
nacional un considerable sector de la producción se viera “obligado” a responder a las 
condiciones del entorno, y drásticamente competir con empresas de otros países, lo cual 
llevó a muchas organizaciones a la quiebra (Echavarria & Villamizar, 2006), mientras que 
en otros casos, varias organizaciones emprendieron la ardua tarea de competir en los 
mercados internacionales, aprovechando la generación de nuevos espacios comerciales 
como el MERCOSUR2, aunque estos nuevos escenarios se dieran mucho tiempo después 
de la conmoción de comienzos de los años 90 (Serna G. & Vanegas, 2002). 
Esta década es considerada como el momento histórico que mayor turbulencia y 
agitación ha generado en el desarrollo económico colombiano y que con mayor 
contundencia ha impactado al sector industrial – productivo nacional (Echavarria & 
Villamizar, 2006). Este hecho resume un pasado anquilosado, fruto de las políticas de 
sustitución de importaciones (Cárdenas et al., 2003) de un Estado proteccionista en las 
décadas de 1940 a 1980 (Garay, 1998) lo que devino en que los actores económicos 
                                                     
2 Mercado Común del Sur. Creado en 1991 con la firma del Tratado de Asunción, que estableció: La libre 
circulación de bienes, servicios y factores productivos entre países, el establecimiento de un arancel externo 
común y la adopción de una política comercial común, la coordinación de políticas macroeconómicas y 
sectoriales entre los Estados partes y la armonización de las legislaciones para lograr el fortalecimiento del 
proceso de integración. 
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colombianos, obrando racionalmente, reaccionaran en forma diferente de lo previsto por 
los partidarios de la apertura: entonces se dio lugar a una pérdida paulatina del dominio 
sobre el mercado interno, derivando en un crecimiento de los niveles de desempleo (Misas 
Arango, 2002); y que, finalmente, confirmaría el largo proceso de desaceleración 
económica que desde la década de 1980 se venía generando en Colombia (Ortíz & 
Vásquez, 2007). 
Sin embargo, en esta coyuntura “…quizás no sea causalidad que algunas empresas 
de larga trayectoria que se vieron relativamente menos afectadas por la crisis de los 90 
tengan una clara orientación exportadora y la hayan tenido casi desde sus orígenes. 
Carvajal, Leonisa y Colombina, por ejemplo, entendieron desde los años 60 que la salida 
para las limitaciones del mercado local no estaba en adquirir empresas lejos de su core 
business, sino en ampliar su presencia internacional a partir de los productos y los 
consumidores que conocían” (Dinero, 2004b). Por ello, resulta de notable interés el proceso 
realizado por la Organización Carvajal, la cual desde hace cinco décadas se ha dado a la 
tarea de expandir su Organización traspasando las fronteras nacionales (Serna G. & 
Vanegas, 2002) por lo que se puede afirmar que este caso no se trata de un espontáneo 
ejercicio de exportación de productos sino que ha sido una tarea que ha conformado 
nuevas empresas en otros países (Hymer, 1976) y cuyo manejo se realiza desde su 
organización central en Colombia, aunque con la tendencia a otorgar la independencia 
administrativa en cada región (Dinero, 2002).
 3. Justificación 
Para el año de 1975, en Colombia existían casi cien mil empresas registradas en las 
cámaras de comercio del país, cuyos activos rondaban los 330.000 millones de pesos3, 
pero que eran controladas por solamente diez grupos económicos, y cuya dirección se 
limitaba a un grupo no mayor de 50 personas (Silva-Colmenares, 2004), evidenciando que 
en el país ha existido, y aún existe, la acumulación de grandes capitales en manos de 
pocas personas. 
De estos grupos económicos, cuatro se consideran como los más importantes en 
Colombia: Ardila, Sarmiento, Santo Domingo y, Empresarial Antioqueño (Dinero, 1994b; 
Rodríguez Romero & Duque Oliva, 2008), ya que sus activos controlados se acercaban al 
41% del PIB para el año 2002 (Silva-Colmenares, 2004). Esto ha ocasionado que a estos 
grupos se les ha prestado gran importancia y que hayan sido estudiados desde diversas 
ópticas (Rodríguez Romero & Garzón Santos, 2009). 
Para el caso concreto de la Organización Carvajal, para el año 2002 sus activos 
controlados representaban el 0,81% del PIB colombiano4, cifra muy inferior al 41% que 
controlaban los cuatro grandes (Silva-Colmenares, 2004). Sin embargo, existe un vector 
de desarrollo que, comparativamente con los cuatro “grandes”, resulta de especial interés 
al abordar específicamente la Organización Carvajal: el proceso de internacionalización de 
sus negocios, pues desde los años 60, esta organización había incursionado en el 
desarrollo de negocios en el exterior (Serna G. & Vanegas, 2002; López Zapata, 2008), 
negocios que, para el año 2009, representaron el 45% de los $3,1 billones de sus ventas 
                                                     
3 A precios corrientes de 1975. El Producto Interno Bruto –PIB- colombiano, a precios corrientes para este año 
fue de $0,40 billones. La TRM promedio para este mismo año era de $ 31,11 por U$ 1,0. Metodología año base 
1975. Series estadísticas Banco de la República. 
4 El PIB para el año 2002 fue de $ 245,3 billones de pesos, a precios corrientes de ese mismo año. Metodología 
Año base 2005. Series estadísticas Banco de la República. 
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totales (Carvajal, 2010; Obregón Trujillo, 2010), confirmando la importancia que para esta 
organización tienen sus operaciones en el exterior. 
Por lo tanto, la Organización Carvajal representa un interesante objeto de trabajo, pues 
a diferencia de los cuatro grandes grupos económicos colombianos (Rodríguez Romero & 
Garzón Santos, 2009), esta organización, desde hace cinco décadas, ha llevado sus 
negocios al exterior (López Zapata, 2008), lo que resulta de cierta manera contradictorio 
frente a la lógica político-reglamentaria imperante en la década de 1960, en la cual, el 
modelo proteccionista de la economía no alentaba a los industriales a buscar nuevos 
escenarios de desarrollo, en especial en el contexto internacional (Misas Arango, 2002; 
Poveda Ramos, 2005). 
Lo anterior evidencia que esta organización ha replanteado sus modelos de 
crecimiento y desarrollo, dirigiéndose a los mercados internacionales como una posibilidad 
de respuesta favorable frente a las presiones ejercidas por las mutaciones del entorno. En 
palabras de su anterior presidente, Ricardo Obregón5, la internacionalización de éste grupo 
ha tenido una visión distinta a la de los conglomerados de hoy que tienden a la 
especialización: “la Organización Carvajal mantiene la diversidad, focalizándose en 
negocios con porvenir, separados entre sí para diluir el riesgo” (Semana, 2009).
                                                     
5 El año pasado, 2012, la Junta Directiva de Carvajal S.A. designó como nuevo presidente de la Organización 
al ingeniero Bernardo Quintero Balcázar, actual presidente de Carvajal Empaques S.A., en reemplazo de 
Ricardo Obregón Trujillo, quien se retira de la compañía para dedicarse a otras actividades empresariales. El 
señor Quintero asumió el cargo a partir del día 2 de enero de 2013 (Semana, 2013a). 
 4. Pregunta de investigación 
¿Cuáles fueron las mutaciones del entorno colombiano (Lemaire, 1997), y cómo 
intervinieron en el desarrollo de la Organización Carvajal, a partir de la internacionalización 
de sus negocios hasta la primera década del siglo XXI? 
5. Objetivos 
General: 
Explicar cómo las respuestas de la Organización Carvajal frente a las mutaciones del 
proceso de desarrollo industrial colombiano, de acuerdo con el modelo propuesto por 
Lemaire (1997), potenciaron o inhibieron su crecimiento y desarrollo, particularmente en 
las últimas cinco décadas de la organización. 
Específicos: 
1. Caracterizar el proceso de desarrollo de la Organización Carvajal, a partir de la 
internacionalización de sus negocios hasta la primera década del siglo XXI. 
2. Construir un objeto de estudio (marco teórico) basado en las respuestas estratégicas de las 
organizaciones frente a las mutaciones del entorno. 
3. Identificar los aspectos relevantes del proceso de desarrollo industrial en Colombia, desde la ISI 
–Industrialización Sustitutiva de Importaciones- hasta la primera década del siglo XXI, para 
establecer un punto de comparación entre las respuestas estratégicas del objeto de trabajo y 
los criterios considerados en el objeto de estudio.
 
 6. Metodología 
Adherimos a las nociones de Objeto de Estudio y Objeto de Trabajo, expresadas en la 
Agenda: Desarrollo Organizacional, Económico e Industrial, de la Universidad Nacional de 
Colombia, donde se indica que: “…objeto de estudio se concibe como la esencia de la 
disciplina, la ciencia o el concepto de interés, y el objeto de trabajo se entiende como el 
sujeto del cual se quiere saber algo a partir de un cuerpo de conocimientos –los objetos de 
estudio recaen sobre los objetos de trabajo-…” (Vicerrectoría de Investigación, 2012). 
El presente trabajo se basa en el análisis cualitativo (Ruiz Olabuénaga, 1996; Sampieri 
et al., 2006), pues, a partir de la búsqueda e interpretación de información no 
estandarizada, se aspira a descifrar, comprender y caracterizar el proceso de desarrollo y 
crecimiento (respuestas organizacionales) del objeto de trabajo–Organización Carvajal- en 
el marco del objeto de estudio. Dicho análisis se hace a través del modelo propuesto por 
Lemaire (1997), el cual da cuenta de tres vectores de análisis de los cambios o mutaciones 
del entorno de la organización y en torno a los cuales, las empresas generan y desarrollan 
respuestas estratégicas. Este modelo caracteriza dichas mutaciones de acuerdo con su 
naturaleza u origen, lo que brinda la posibilidad de interpretar, acertadamente, el origen y 
las implicaciones de las respuestas desplegadas por las organizaciones, en esta caso la 
Organización Carvajal. Ver Ilustración 3 –p. 12-.  
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Ilustración 3: Mutaciones en el entorno de la organización 
 Fuente: Lemaire (1997, p. 14) 
Para alcanzar los objetivos planteados, la metodología desarrollada sigue los 
planteamientos de Quivy y Campenhoudt (2005); considerando sus siete etapas. Ver Tabla 
1 –p. 13-.  
  
  
 POLÍTICO-REGLAMENTARIO TECNOLÓGICO 
SOCIO-ECONÓMICO 
Respuestas 
estratégicas 
de la 
empresa 
Apertura      
geográfica y 
sectorial 
Intensificación de 
los flujos de 
información 
Integración de 
diferentes 
culturas y 
normas 
Redistribución 
geográfica de las 
oportunidades 
económicas 
Cambios 
permanentes y 
mayor flexibilidad 
de la oferta 
Ampliación 
Intensificación de 
la competencia 
Evolución diferenciada de las 
tasas de crecimiento 
Desplazamiento de la demanda 
Inestabilidad e interdependencia 
social y económica 
Coyuntural / Estructural 
Apertura de nuevos 
escenarios económicos 
Anteriormente inaccesibles 
Progreso de la difusión 
tecnológica 
Sistemas de información 
Auge del liberalismo 
A nivel nacional / supranacional 
Mayor difusión de la tecnología 
Transferencias de tecnología 
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Tabla 1: Etapas del modelo Quivy y Campenhoudt 
RUPTURA 
Pregunta inicial 
Exploración 
Problemática 
ESTRUCTURACIÓN Estructuración del modelo 
COMPROBACIÓN 
Observación 
Análisis de la información 
Conclusiones 
Fuente: Quivy y Campenhoudt (2005, p. 22)  
La búsqueda propuesta en el presente trabajo requiere el desarrollo de una serie de 
pasos o etapas, que a continuación se muestran en un orden lógico y secuencial, en el que 
partiendo de la pregunta de investigación se desea llegar a la comprensión de la toma de 
decisiones estratégicas por parte del objeto de trabajo. Ver Ilustración 4 –p. 13-. 
Ilustración 4: Etapas de la investigación 
  Fuente: El autor, basado en Aktouf (1987) y, Quivy y Campenhoudt (2005) 
Identificación de la problemática a 
partir del conocimiento del proceso 
de evolución del objeto de trabajo 
–Organización Carvajal–, por 
medio de modelos o teorías que 
permitan comprender su desarrollo 
en el tiempo. 
Exploración bibliográfica de 
fuentes estructuradas –bases 
de datos, libros– y no 
estructuradas –entrevistas– 
acerca del objeto de trabajo 
Exploración bibliográfica de 
fuentes estructuradas –bases 
de datos, libros– del proceso 
de desarrollo industrial 
colombiano 
Exploración bibliográfica de 
fuentes estructuradas –bases de 
datos, libros– acerca de Modelos 
sobre la influencia del entorno en 
las organizaciones; Procesos de 
internacionalización, en función de 
los oficios y dominios de actividad 
estratégica de la organización. 
Elaboración de un marco de 
referencia fundamentado en los 
diversos axiomas sobre 
modelos y teorías acerca de las 
respuestas organizacionales 
(crecimiento y desarrollo) 
Identificación de los hitos 
clave del proceso de 
desarrollo industrial 
colombiano; de la 
industrialización sustitutiva de 
importaciones –ISI– a la 
entrada en vigor del TLC de 
Colombia con EE. UU. 
Caracterización del proceso 
de desarrollo de la 
Organización Carvajal 
Identificación de las relaciones 
entre las respuestas a las 
mutaciones del entorno, 
desplegadas por la Organización 
Carvajal, y el proceso de 
desarrollo industrial colombiano 
Conclusiones 
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Metodológicamente adherimos a los postulados de Dávila (2012, p. 45), en cuanto a 
investigación en historia empresarial, que muestran la carencia de fundamentación teórica 
en el caso de la historia de empresarios –entrepreneurial history-: “…otra característica 
importante de las investigaciones sobre historia empresarial en Colombia ha sido el acento 
en documentar y descubrir la actuación empresarial y sus procesos generalmente no ha 
ido acompañada por el uso de conceptos y teorías económicas, sociológicas y psicológicas 
sobre el empresariado, tanto de vieja data como aquellas de las últimas décadas. La 
preocupación por plantearse hipótesis generales no ha sido común. Ha estado ausente el 
interés por inscribir los trabajos empíricos en los debates de la historia empresarial en el 
ámbito internacional y han sido excepcionales los trabajos comparados entre regiones o 
sectores económicos del mismo país como de éste frente a otras naciones…” 
Por lo anterior, este trabajo se centra en la explicación del proceso de desarrollo de 
una organización frente a las mutaciones del entorno, a partir de la observación de ésta a 
través del objeto de estudio. 
El objeto de trabajo –La Organización Carvajal-, metodológicamente, se irá tratando 
simultáneamente junto con el proceso de construcción del objeto de estudio y del marco 
referencial del contexto, recurriendo a sangrías y cursivas para ejemplificar como recaen 
estos sobre el primero. No sobra aclarar que el capítulo 9 de este trabajo Final de Maestría, 
se centrará en el análisis de la organización seleccionada a la luz del constructo efectuado 
en los capítulos 7 y 8. 
La construcción del objeto de trabajo se basa, en su mayoría, en la búsqueda de 
fuentes no estructuradas como revistas y entrevistas debido, particularmente, a una escasa 
literatura académica que se haya desarrollado sobre la Organización Carvajal. 
Se recurrió entonces, a la revisión de revistas y diarios de circulación nacional; el 
criterio de búsqueda inicial fue la palabra “carvajal”, filtrando todos los textos que la 
contuvieran, para proceder a revisarlos uno a uno y poder obtener una base de datos 
sistematizada con esta información. Los artículos y notas obtenidos se clasificaron de 
acuerdo con la pertinencia que ellos tuvieran alrededor de los vectores de las mutaciones 
planteados Lemaire (1997) ver Ilustración 3 –p. 12-, en cuanto se refiere al objeto de trabajo. 
De esta búsqueda se obtuvo, ver Tabla 2 –p. 15-. 
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Tabla 2: Sistematización del objeto de trabajo 
Fuente Periodo 
# de consultas 
iniciales 
# de artículos / 
datos filtrados 
# de artículos / datos 
sistematizados 
Revista SEMANA6 
Consulta física 
sobre ediciones 
impresas y 
consulta On-Line 
Años 1980 a 
2012 
1.478 números o 
ediciones 
642 artículos que 
arrojaron el criterio 
de búsqueda inicial 
205 artículos 
Revista DINERO7 
Consulta física 
sobre ediciones 
impresas y 
consulta On-Line 
Años 1993 a 
2012 
317 revistas o 
ediciones 
415 artículos que 
arrojaron el criterio 
de búsqueda inicial 
47 artículos 
Fuente: El autor 
No constituye esta búsqueda el único camino posible para lograr aprehender los 
múltiples momentos del objeto de trabajo; pero como una aproximación a este resulta 
válida por tratarse de una visión externa a la organización y a los diversos entes públicos 
–gobierno – estado– y/o privados –empresas – gremios – etc.-. Asumimos como 
investigadores, la mirada imparcial que desde los medios de comunicación –noción del 4 
poder–, deben haberle dado al objeto observado.
                                                     
6 La revista SEMANA es una publicación semanal de análisis y opinión de Colombia. Se constituyó en 1982. 
Forma parte de Publicaciones Semana 
7 La revista DINERO es una publicación especializada en temas de economía y finanzas de Colombia. Con 
veinte años de publicación, forma parte de Publicaciones Semana 
 
 7. El objeto de estudio 
En esta sección, se elabora un marco de referencia fundamentado en los diversos 
axiomas sobre modelos y teorías acerca del crecimiento y desarrollo de las organizaciones 
(Lo que en el presente trabajo se entienden como respuestas organizacionales al medio). 
Este marco teórico se aborda siguiendo los planteamientos de Lemaire (1997), como se 
menciona anteriormente en la metodología, y se consideran diversos referentes para el 
análisis estratégico de las organizaciones. Este modelo, recoge los lineamientos del Marco 
Pestel –política, economía, sociedad, tecnología, ecología y legal-, agrupando las seis 
variables en tres ejes fundamentales de análisis. 
7.1 Modelos de análisis para las mutaciones del entorno 
La capacidad de adaptación a los continuos cambios en el medio ambiente, al igual 
que con los seres vivos8, resulta ser una característica inherente a las organizaciones, pues 
aquellas que no logren vencer su propia inercia, y que tardíamente se adapten a los 
cambios del entorno, normalmente están condenadas a la desaparición, pues como lo 
señalan Hannan & Freeman (1977), es el entorno el encargado de seleccionar a los 
individuos que subsisten en el medio. 
Y aunque los planteamientos de Hannan & Freeman (1977) son considerados como 
uno de los grandes referentes para el estudio de los procesos de adaptación de las 
organizaciones al entorno, se debe considerar la capacidad que poseen las organizaciones 
para modificar las diferentes condiciones del espacio en que se desenvuelven, tal como lo 
indican, por ejemplo, Rodríguez & Duque (2008) al evidenciar un caso de ello en la 
manipulación del ente político colombiano por parte del grupo Santo Domingo. Entonces, 
teniendo en cuenta que las grandes organizaciones son capaces de moldear su entorno, 
                                                     
8 Como referencia a las metáforas biológicas. Ver los trabajos de Malthus (1846), Darwin (1859), y Hodgson 
(1988) 
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tanto como este influye en ellas, es evidente que las respuestas de dichas organizaciones 
son un proceso que se da a lo largo del tiempo y que, de forma dinámica, evolucionan al 
mismo tiempo que lo hace el medio. 
En la siguiente tabla, Rodríguez & Martínez (2011), logran sintetizar algunos de los 
aportes que, desde la ecología de las poblaciones y la economía evolucionista, se han 
hecho al estudio de las organizaciones, en lo que se conoce como “el evolucionismo 
managerial”. Los autores identifican tres enfoques, dos argumentos y dos procesos. Ver 
Tabla 3 –p. 19-.  
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Tabla 3: El evolucionismo managerial 
E
n
fo
q
u
e
s
 
Evolución socio 
cultural 
Desarrollada por Donald Campbell (1969). Puede ser definida como un 
proceso de « variación – selección – retención » en el momento de la 
evolución, aparecen variaciones con relación a las características existentes. 
Desviación con 
modificación 
Fundamentada en los trabajos de Charles Darwin. Cuando ella es aplicada a 
la evolución organizacional, permite superar interrogantes difíciles tales 
como: Qué entidades organizacionales evolucionan en el tiempo?, - Qué es lo 
que evoluciona al interior de las organizaciones?, - Cuáles son las diferentes 
“generaciones” de organizaciones engendradas? La noción de desviación con 
modificación se acopla bien con las del aprendizaje organizacional y aquellas 
de la economía de la evolución 
Evolución de las 
organizaciones 
Enfoque más genérico, menos restrictivo que los dos anteriores. Se considera 
la evolución organizacional como un cambio dinámico en el tiempo.  
A
rg
u
m
e
n
to
s
 
Ecológico Fuerte El cambio en las organizaciones y en el conjunto de las organizaciones, 
llamado poblaciones, es principalmente debido a un proceso de selección. De 
esta manera es el entorno el que selecciona. Las organizaciones no pueden 
verdaderamente influir sobre sus oportunidades de supervivencia. Ellas no 
saben adaptarse realmente. (Hannan & Freeman, 1977) . Pero según Singh 
(1986), las pruebas empíricas de las últimas décadas han demostrado que 
esta afirmación es globalmente incorrecta. Para el caso colombiano, el grupo 
Griego, ha tratado de demostrar que los Grandes Conglomerados sí pueden y 
han modificado el entorno de sus organizaciones en procura de su propia 
evolución. (Rodríguez Romero, 2002; 2007; Rodríguez Romero & Duque 
Oliva, 2007; Rodríguez Romero & Tovar Herrera, 2007; Rodríguez Romero & 
Duque Oliva, 2008) 
Ecológico Débil La selección, en este caso, se revela también importante, aunque selección y 
adaptación se producen al mismo tiempo y constituyen procesos 
complementarios. Las pruebas empíricas coinciden mucho mejor con la 
teoría. 
P
ro
c
e
s
o
s
 
de adaptación La teoría ecológica supone que van a existir múltiples factores de tipo interno 
y externo que reducen significativamente la flexibilidad de la empresa y van a 
imposibilitar una adaptación perfecta e inmediata al entorno –ver el trabajo de 
Lemaire (1997)  para mejor comprender la naturaleza de las mutaciones que 
afectan el entorno de las organizaciones-. En la mayoría de los casos, si el 
cambio que se produce en el entorno es de la suficiente magnitud, la 
organización pasará por graves problemas competitivos, pudiendo llegar a 
desaparecer (Hannan & Freeman, 1977; 1984; Aldrich et al., 1986). Todo 
cambio va a ser por tanto lento, produciendo problemas y desequilibrios 
internos que van a incrementar la probabilidad de fracaso y desaparición de 
la organización.  
de selección Con el enfoque ecológico va a existir, por tanto, más que un proceso de 
adaptación, un proceso de selección entre las formas organizativas; que en 
nuestro caso son los grupos económicos colombianos; que posean o no las 
características definidas por el entorno como de “éxito” o de permanencia en 
el mercado. Las empresas que posean esas características permanecerán en 
el mercado, mientras que las que carezcan de ellas serán expulsadas. 
Fuente: Rodríguez Romero y Martínez Sarmiento (2011) 
Por tanto, de manera consecuente con la metodología planteada para este trabajo, y 
reconociendo la importancia que para las organizaciones tienen los cambios en el medio, 
se toma como referente los planteamientos de Lemaire (1997), en sus tres vectores de 
análisis de las mutaciones del entorno, ya que se entiende que las empresas deben 
considerar el escenario en el cual compiten y que se puede presentar de forma 
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heterogénea en función de la naturaleza de su propia actividad, al igual que en función de 
su propia experiencia y de los recursos que controlan; por ello es que se entiende que las 
organizaciones deben dimensionar el impacto de su sector y de su propia estructura, 
conforme a tres mutaciones específicas de acuerdo con su origen: socio-económico, 
político-reglamentario y, tecnológico. 
7.1.1 Socio – Económico 
Las mutaciones de orden socio-económico, devienen de aspectos significativos como 
la creciente integración de las economías y la redistribución internacional del potencial de 
crecimiento. En particular, las siguientes características definen tales mutaciones: 
 Un desplazamiento geográfico, sensible a la actividad económica mundial, donde las 
características culturales, la necesidad de bienes de capital e infraestructura, entre otros, 
generan nuevas zonas de desarrollo mundial, representando un gran atractivo para los 
inversores, como por ejemplo, la continua y creciente búsqueda de nuevos escenarios por parte 
de las empresas que conforman la Organización Carvajal (Semana, 2002a). 
En el año 2001, Musicar S.A. empieza a transmitir música vía satélite e inicia operaciones en 
Venezuela (Obregón Trujillo, 2009) 
 Se han armonizado de forma más o menos rápida los estándares de producción y las normas, 
así como en menor medida el comportamiento del consumidor, pues este último mantiene sus 
rasgos culturales propios, ante lo cual, las estrategias comerciales continúan siendo específicas 
conforme con los requerimientos de cada región. 
Para el año 2010, la Organización Carvajal da inicio al proyecto Alianza, liderado por la 
Vicepresidencia de Estrategia Corporativa que busca la aplicación en la Organización de las mejores 
prácticas y la adopción de herramientas de talla mundial en materia comercial (Obregón Trujillo, 2011). 
Estas mutaciones definen, ante todo, la evolución cuantitativa y cualitativa de los 
mercados, por lo que los cambios socio-económicos a su vez afectan tanto los países 
industrializados como las economías emergentes o en desarrollo; de hecho, en las 
economías emergentes: 
 Los diferenciales de crecimiento marcan un cambio en la demanda de Asia y sus grandes 
mercados, especialmente China e India, sin olvidar una serie de geografías prometedoras como 
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América Latina. O en mayor medida, los países de la Triada9, que sigue siendo la mayor 
concentración de recursos y oportunidades, pues convergen en ella más de 600 millones de 
consumidores, y absorbe cerca de las tres cuartas partes de la producción mundial (Gervais, 
1995). 
 Kenichi Ohmae (1990), por su parte, sugiere que estas empresas buscan ser autóctonas en las 
tres regiones, con el fin de tener un inmediato acceso a los conocimientos, y así aprovechar las 
oportunidades de forma más rápida, o mejorar los contraataques de la competencia. 
 Tal actitud no significa el abandono de países recientemente industrializados, o en vías de 
desarrollo; en efecto, cada uno de los polos de la Triada, ver Ilustración 5 –p. 21-, mantiene 
vínculos privilegiados con una región en desarrollo: 
 Japón con el Asia, 
 Estados unidos con América latina y, 
 Europa Occidental con el África 
Ilustración 5: La Triada y sus zonas de influencia privilegiadas 
 
Fuente: Gervais (1995, p. 254) 
 En todo caso, no se puede dejar de lado el gran avance que en ocupación de recursos y 
desarrollo de oportunidades comerciales viene desarrollando el BRIC10. 
                                                     
9 En economía, el término Triada designa el conjunto de las tres regiones que dominan la economía mundial: 
América del Norte –Estados Unidos + Canadá-, Europa occidental –Unión Europea + Noruega + Suiza-, y el 
Asia-Pacífico –Japón + Corea del Sur- (Thompson, 1998) 
10 El BRIC, es considerado como el nuevo grupo económico, con la suficiente fortaleza como para “incomodar” 
a los miembros de la triada, lo componen; Brasil, Rusia, India y China (Gammeltoft, 2008) 
 
América 
Latina 
 EE. UU. 
 Japón  CEE 
 África  Asia 
Multinacional 
Americana 
Japonesa 
Europea 
A cada región de la Triada corresponde una zona de influencia privilegiada 
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 Cualitativamente, se presenta una convergencia en los patrones de comportamiento de la 
economía, tanto en términos de reglas de operación, como en las pautas de consumo y de 
inversión. 
 Igualmente, surge un creciente número de países con inestabilidad monetaria, particularmente 
los miembros de la Unión Europea. (Mancera, 2012) 
7.1.2 Político – Reglamentario 
Las mutaciones de orden político-reglamentario tienen su origen en los cambios a la 
normatividad y leyes propias de cada estado o, en aquellas normas que cobijan a varios 
estados. Son reglas emanadas o avaladas por el orden político y, en términos generales, 
establecen las “reglas de juego” para el desarrollo de una actividad específica. 
Estas nuevas reglas pueden dar lugar a la multiplicación de las zonas económicas 
comerciales, más o menos integradas y abiertas a la inversión en nuevas áreas 
geopolíticas anteriormente poco accesibles (Lemaire, 1997; Thompson, 1998). 
Estas mutaciones, buscan desarrollar “estándares” para la economía mundial, bajo los 
cuales sea posible dominar la competencia, pues las grandes economías al tratar de 
controlar las condiciones del comercio internacional, tenderán a desarrollar regulaciones 
favorables para ellos mismos, como ocurriera con la búsqueda del “efecto de gran 
mercado” (Lemaire, 1997, p. 35) determinado por el dinamismo de la economía 
norteamericana, efecto que trato de convertirse en un estándar en todo el mundo. 
Para nuestro entorno cercano, los países de la región andina avanzaron en la 
construcción de tratados comerciales, como el MERCOSUR11, el ALCA12, el G313, la CAN14, 
                                                     
11 Ibíd. Nota 2 –p.5- 
12 Área de Libre Comercio de Las Américas. Buscaba integrar a los Estados Unidos y Canadá, con los países 
latinoamericanos, exceptuando Cuba, en un área comercial por medio de la reducción de las tasas arancelarias. 
Duramente criticado por la pretensión de los EE. UU. de adueñarse, por medio de patentes, de todo aquello 
que no tuviese registros, como el conocimiento vernáculo, propio de las culturas aborígenes. 
13 El Tratado del Grupo de los Tres –G-3-, que conforman México, Colombia y Venezuela entró en vigencia el 
1 de enero de 1995. Entre los sectores que se benefician con el Tratado está el automotor y el agropecuario, 
además que se establecieron medidas que contribuyan a la comercialización de productos sanos, un mejor 
aprovechamiento de las fuerzas de trabajo e insumos de la región en un comercio recíproco, y promover la 
competencia de productos de una manera leal.  
14 En virtud de este Acuerdo, Colombia tiene libertad de intercambio comercial con Bolivia, Ecuador y Perú, 
países miembros de la Comunidad Andina de Naciones –CAN-. 
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a partir de mecanismos como los SGP15, o los TLC16, entre otros, los cuales buscan 
asegurar una participación en mercados más grandes que aquellos que delimitan las 
propias fronteras. 
Para una empresa que se oriente a la incursión en mercados internacionales, como 
aquellos previstos en los SGP o en el TLC17, es evidente que se trata de un área que se 
caracteriza por su intenso desarrollo tecnológico, donde las verdaderas amenazas 
competitivas –tecnologías- se manifiestan, y donde una fuerte acción preventiva contra el 
proteccionismo18 es una necesidad (Gervais, 1995). 
7.1.3 Tecnológico 
La apertura internacional es el resultado de profundas transformaciones en materia de 
tecnología, en especial en la velocidad con que se hacen las cosas (Friedman, 2006), 
enfocándose, particularmente, en el dominio de las comunicaciones y de los sistemas de 
información, lo que ha facilitado el acceso y la transmisión de datos, y a su vez ha acercado 
a los agentes económicos bajo condiciones radicales que transforman sus relaciones, 
independientemente de su localización; a lo que se suma la actitud de los agentes 
económicos en los países emergentes, quienes exigen un acceso más amplio a la 
tecnología; “como es el caso del sector bancario, al incursionar en las actividades de los 
mercados internacionales” (Lemaire, 1997, p. 39). 
Las mutaciones de orden tecnológico pueden generar dos tipos de transformaciones: 
 Avances en los sistemas de información, que acortan las distancias y constantemente facilitan 
el acceso y procesamiento de datos de manera más eficiente, por lo que para las empresas, los 
                                                     
15 Sistema Generalizado de Preferencias. Colombia goza de preferencias arancelarias de acceso en países 
desarrollados como Australia, Canadá, Estados Unidos, Japón, Noruega, Nueva Zelanda y Suiza, dentro del 
esquema del SGP; se tiene un acceso preferencial a los mercados mencionados, lo cual otorga una ventaja 
comparativa con relación a los países que no se benefician del SGP.  
16 Los Tratados de Libre Comercio son acuerdos celebrados, para el caso de nuestro interés,  entre Colombia 
y Estados Unidos con el fin de eliminar los obstáculos al intercambio comercial entre los dos países y  mejorar 
las condiciones de acceso de sus productos. Entró en vigor a partir del primero de enero de 2013. 
17 Ibíd. Notas 15 y 16 –p.23- 
18 El impacto del proteccionismo en la elección estratégica de una empresa puede variar mucho en función del 
contexto (Gervais, 1995). Según Labourdette (1989, p. 171), los aranceles o restricciones a la entrada 
solamente son disparadores; es debido a otros elementos, como la existencia de ventajas de cuotas, que la 
empresa se decide a implantarse en el extranjero. 
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mercados más transparentes y accesibles aumentan su capacidad de responder hacia afuera 
de sus fronteras. 
En el año 2010, Carvajal Comunicaciones se destacó por el lanzamiento de aplicaciones de consulta 
de información –GURU- a través de plataformas móviles para Iphone, Blackberry y Nokia, al igual que 
la renovación del sitio de internet en Brasil,  http://uiamais.com.br, logrando que el tráfico se duplicara 
con respecto al año anterior (Obregón Trujillo, 2011; Semana, 2012d) 
 Difusión acelerada de las tecnologías requeridas por los competidores, quienes crecen a partir 
de la reducción de costos con socios emergentes, antes que éstos últimos desarrollen sus 
propios conocimientos. 
7.2 Modelos de análisis para las respuestas estratégicas 
Frente a las mutaciones anteriormente descritas, las organizaciones generarán 
respuestas -algunas de carácter estratégico-, tratando de adaptarse a las nuevas 
condiciones del entorno. Y en ese sentido se construye un soporte –marco- teórico que 
permita explicar las respuestas estratégicas desplegadas por el objeto de trabajo en el 
marco del objeto de estudio; lo que requiere entender las diversas formas como las 
organizaciones evolucionan a lo largo del tiempo, y en atención al modelo propuesto por 
Lemaire (1997), ver Ilustración 3 –p. 12-, comprender los conceptos de estrategia. 
Se toman como referencia los trabajos de Rodríguez Romero (2007), Rodríguez 
Romero & Garzón Santos (2009) y Garzón Santos (2011) Ver Ilustración 6 –p. 25-, debido a 
que en ellos se propone un modelo de análisis para la comprensión de las estrategias 
adoptadas por las organizaciones y, a su vez, aportan elementos para la comprensión del 
entorno colombiano.  
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Ilustración 6: Modelo base para el diagnóstico estratégico 
 
Fuente: Rodríguez Romero (2007, p. 56), Rodríguez Romero y Garzón Santos (2009, p. 57), Garzón Santos 
(2011, p. 16)  
De este modelo base se tendrán en cuenta, particularmente, los recuadros 
sombreados, los cuales constituyen los componentes centrales para el análisis del objeto 
de trabajo. 
7.2.1 La estrategia 
A lo largo de más de cien años la estrategia se ha nutrido de múltiples y extensos 
aportes, en torno a los cuales se ha cimentado como disciplina; aunque se ha visto 
contaminada de excesos en su uso y aplicación, tal como lo reseñan Rodríguez & Garzón 
(2009, p. 60), al citar a Mathé (1995): “si todo es estratégico, nada más es estratégico”. 
La evolución de la estrategia como disciplina y sus conceptos teóricos asociados se 
pueden ver condensados en la siguiente tabla (En ella –TD- es el tema dominante, y –C- 
algunas contribuciones asociadas). Ver Tabla 4 –p. 26-. 
  
Las vías y modos de 
desarrollo estratégico 
La gestión de un 
portafolio diversificado 
de actividades 
La construcción de una 
ventaja competitiva 
Los modelos de base 
La estrategia 
La segmentación 
estratégica 
El análisis competitivo 
El proceso del 
análisis estratégico 
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Tabla 4: Evolución histórica de la estrategia como disciplina 
Periodo Ideográfico 
Búsqueda de hechos y nacimiento de la política general de administración (1908-1959) 
1908 
Origen de la disciplina en Harvard Business School 
Política general de empresa (TD) 
Taylor, Fayol 
Antes 1950 
Lo que dirigir quiere decir 
El arte de dirigir está basado en capacidades y calidades innatas de los dirigentes 
Planes financieros y control de la acción colectiva (TD) 
Control de operaciones, seguimiento financiero (C) 
Control financiero 
Simon19, March20 
Periodo Praxeológico 
Búsqueda de normas y desarrollo de la planificación en la empresa (1960-1969) 
Década 1960 
A la conquista de la legitimidad académica 
Instrumentación teleológica de la disciplina 
Eclosión epistemológica, cognitiva y social 
Planificación de la firma (TD) 
Planificación, crecimiento y diversificación (C) 
Predicción, planificación de empresa, sinergia 
Chandler, Andrews, Ansoff, Steiner 
Periodo Nomotético 
Búsqueda de leyes y desarrollo de la gestión estratégica (1970-Actual) 
Década 1970 
Desarrollo académico y explosión de “la industria de la estrategia” 
Estrategia corporativa (TD) 
Diversificación y portafolio de actividades (C) 
Posicionamiento. Selección de sector/mercados 
Posicionamiento, liderazgo 
Análisis de la industria. Segmentación. Curva de experiencia. Análisis de portafolio 
Diversificación. Estrategias mundiales. Estructuras matriciales 
Construcción y debates internos (Ansoff-Mintzberg, BC G-McKinsey-AD Little) 
Década 1980 
Era de la dialéctica. Institucionalización del Management estratégico 
Análisis de la industria y de la competitividad (TD), fin 70s-comienzo 80s 
Búsqueda de la ventaja competitiva (TD), fin 80s-inicio 90s 
Posicionamiento de la firma y de los segmentos, fin 70s-inicio 80s 
Fuentes de competitividad a partir de la firma (C), fin 80s-inicio 90s 
El hombre en el centro del debate. 
Porter, Mintzberg, Peter et Waterman 
Década 1990 
El campo es hoy disciplina, lugar, espacio y sitio de disputas ideológicas, teóricas y 
metodológicas 
Nueva economía (TD), fin 90s - inicio 2000 
Ventaja por la innovación, por los conocimientos, (C), fin 90s - inicio 2000 
Pluralismo epistemológico 
Martinet, Browman, Prahalad, Hamel 
  
                                                     
19 Formula la tesis de la racionalidad limitada en la cual la racionalidad de aquel que decide es reducida por los 
juicios y sistemas de valor, la información disponible, la incapacidad a prever todas las consecuencias de las 
opciones posibles o la limitación de las capacidades cognitivas de los individuos. 
20 Desarrolla la idea de una racionalidad solamente “retrospectiva”. 
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Años 2000 
La estrategia en el nuevo milenio 
Innovación estratégica 
Nuevos modelos de negocios 
Reconciliación de talla con flexibilidad y agilidad 
Estrategia corporativa 
Complejidad, estandarización 
Alianzas y redes. Auto organización y organización virtual 
Fuente: Rodríguez Romero y Garzón Santos (2009, p. 58-59) 
Como lo señala la tabla anterior, la estrategia ha cambiado a lo largo del tiempo, tal 
como se puede evidenciar por los temas dominantes –TD- en las últimas cinco décadas21. 
 60´s –TD: Planificación de la firma 
 70´s –TD: Estrategia corporativa 
 80´s –TD: Búsqueda de la ventaja competitiva –finales de la década e inicios de los 90´s- 
 90´s –TD: Nueva economía 
Estos cambios de enfoque que ha tenido la estrategia, ponen de manifiesto que este 
campo, al igual que las organizaciones, se ha adaptado a las variaciones del entorno, y 
que con el paso del tiempo esta disciplina se ha intentado erigir como una herramienta 
“viable” para las demandas competitivas de las organizaciones conforme al avance 
temporal. 
La estrategia a su vez, de acuerdo a los planteamientos de Mintzberg (1999) ver 
Ilustración 7 –p. 28-, busca la construcción de la acción colectiva, a través de tres intenciones, 
inseparables unas de otras: 
 Estrategia intencional: emanada de la dirección, está influenciada por los niveles de poder de 
cada directivo 
 Estrategia realizada: es la parte que se “ejecuta” de las estrategias deseadas 
 Estrategia emergente: que conforme a las condiciones del entorno, vincula estas con la 
estrategia intencional  
                                                     
21 La tabla citada, no hace referencia explícita al tema dominante –TD-, para la primera década del siglo XXI. 
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Ilustración 7: las intenciones de la estrategia 
 
Fuente: Mintzberg (1999) 
La organización, definirá de forma intencional una o varias estrategias, pero que tienen 
como constante la adecuación de estas a las circunstancias y mutaciones del entorno, con 
lo que pueda asegurar la permanencia en el medio. 
En el proceso de análisis de la estrategia de una organización, como lo señala Garzón 
Santos (2011, p. 25), “aparecen cinco niveles ineludibles a los cuales el analista debe 
referirse: el entorno de la organización, la organización en su globalidad, el oficio, los 
dominios de actividad estratégica y las funciones (HEC, 1997; Lispe, 2005; Meier, 2007; 
Garrette et al., 2009). 
Estos niveles diferentes de diagnóstico, corresponden a etapas de decisión estratégica 
que también pueden interactuar, donde se reconocen por parte de los analistas 
básicamente tres”:  
 Estrategia global o “corporate strategy”: busca la perennidad de la organización y la satisfacción 
de los agentes involucrados. Las decisiones a este nivel provienen de las altas direcciones22. 
 Estrategia de Dominios de Actividad estratégica (DAE) o “business strategy”: consiste en tomar 
las decisiones necesarias para la puesta en marcha de cada actividad estratégica. Las 
decisiones sobre penetración de nuevos mercados, creación de nuevas líneas de productos o 
la implantación de nuevos sitios son propias al DAE y no comprometen más que a éste23. 
                                                     
22 Para ampliar estos conceptos, véase: (Grant & Jammine, 1988; Grant, 2002; Pettigrew et al., 2006; Besanko 
et al., 2009) 
23 Ibíd. Nota 22 –p. 28- 
Estrategia 
realizada 
Estrategia deliberada 
Estrategia 
no realizada 
Estrategia 
emergente 
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 Estrategia funcional: su objetivo es asegurar la puesta en marcha de las estrategias globales y 
las del dominio de actividad estratégica, generando herramientas de interacción entre las dos 
anteriores. Es especifica de una función y las decisiones tomadas que solo competen a sí 
misma24. 
En la siguiente ilustración se relacionan estos niveles de estrategia, para una mejor 
comprensión de la labor que desempeña cada uno de ellos, ver Ilustración 8 –p. 29-. 
Ilustración 8: Niveles estratégicos 
 
Fuente: el autor 
Se puede ver que la estrategia global –corporate strategy- enmarca todo lo relacionado 
con la organización como tal, mientras que la estrategia de DAE –business strategy- se 
focaliza en las distintas actividades de la empresa; en tanto que la estrategia funcional 
aporta elementos de cohesión entre la organización y sus DAE y entre esta y el entorno. 
7.2.2 La segmentación estratégica 
 Es la forma en que, de manera sencilla pero estructurada, se puede abordar el análisis 
estratégico de las organizaciones, en razón a que estas se presentan como un conjunto 
desordenado de productos, funciones, divisiones, departamentos, etc. Por esta razón, la 
segmentación estratégica es el fundamento del análisis estratégico (Garrette et al., 2009) 
                                                     
24 Ibíd. Nota 22 –p. 28- 
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mientras que el dominio de actividad es la unidad de análisis sobre la cual se apoya el 
razonamiento estratégico (Abell, 1980). 
7.2.2.1 El oficio y los recursos 
El oficio es el elemento que caracteriza a una organización, es la representación de su 
saber hacer, y por lo tanto constituye el centro de actividad de ésta. Es la visión subjetiva 
que tienen los miembros de la empresa de las competencias específicas que ella posee 
frente a los segmentos estratégicos en los cuales ejerce su actividad; entonces, un oficio 
“designa el conjunto de dominios de actividad estratégica, entre los cuales existen sinergias 
importantes” (Rodríguez Romero & Garzón Santos, 2009, p. 62) 
Podemos citar, como ejemplo, a Carvajal Información (antes Publicar), que desde 1959, se ha 
caracterizado por poner el punto de referencia en el negocio de la información comercial, originado en 
las guias telefónicas especializadas, más conocidas como “las páginas amarillas”, y que desde el 2011 
se lanza al mercado con una nueva propuesta de bases de datos, especializada para Smartphone y 
tabletas, conocida como “GURÚ” (Semana, 2012b) 
A su vez, las organizaciones se pueden analizar como un conjunto de recursos, los 
que determinan su posición relativa frente a otras. Diversos autores25 asignan tres 
categorías para dichos recursos: 
 Los recursos físicos26 
 Los recursos humanos27 
 Los recursos organizacionales28 
7.2.2.2 Competencias y valor 
Las competencias o el saber hacer –know-How-, es todo aquello perteneciente a la 
organización y propio de los trabajadores de la empresa; mientras que el dominio o 
segmento se define en relación con el mercado, con la tecnología o con los productos. 
                                                     
25 Ver los trabajos de: (Prahalad, 1976; Prahalad & Hamel, 1990; Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 1994; Grant, 
1995) 
26 Plantas, equipamientos, localizaciones, marcas, acceso a materias primas, tecnologías dominadas. 
27 Las competencias del colaborador, su capacidad relacional, la inteligencia y capacidad de juicio del individuo, 
la experiencia 
28 Sistemas de información formales e informales, tanto para la empresa como para ésta y su entorno, sistemas 
de coordinación, modos y maneras de controlar y recompensar. 
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La generación de valor en una organización va de la mano con una serie de recursos 
particulares, relacionados y dispuestos específicamente, constituyendo una competencia 
de la empresa (Barney, 1991). Para Hamel y Prahalad (1990), tales características, que 
hacen distintiva a una organización, las denominan “core competences”, pues ellas tiene 
un impacto estratégico global en el conjunto de la firma y su capacidad de competir. Tales 
competencias provienen de los recursos con los que cuenta la organización y estas, 
además de ser abiertamente conocidas en el interior de la empresa, ayudan a definir su 
oficio y son percibidas por clientes y consumidores como valores agregados o 
diferenciadores; por ejemplo: 
 La suavidad en el rasurado ofrecido por las afeitadoras BRAUN© 
 La posibilidad de personalización en los computadores DELL™ 
Estas competencias derivan de la habilidad de la dirección para consolidar 
tecnologías y habilidades de producción, que hagan más poderosa a cada empresa del 
grupo empresarial y le ayuden a adaptarse rápidamente a las oportunidades cambiantes 
del entorno (Álvarez Medina, 2003). 
Carvajal Soluciones de Comunicación compró y finalizó la instalación y montaje de la rotativa Goss 
Sunday 3000, máquina de impresión offset en rollos en la planta de producción de Bogotá, que se 
especializa en producir revistas, publi-comerciales, libros y directorios, en largos tirajes. Este equipo 
establece nuevos estándares de impresión a cuatro tintas, anverso / reverso, en papeles desde 28 
hasta 150 gramos en varias calidades: periódico, esmaltado, bond y semi-satinado. Su velocidad 
máxima de impresión es de 100.000 pliegos de 32 páginas formato A4 (catálogo) por hora (Obregón 
Trujillo, 2011) 
7.2.2.3 Dominio de actividad estratégica – DAE y segmento estratégico 
El dominio de actividad hace referencia a la noción de segmento estratégico 
desarrollada por el Boston Consulting Group –BCG-. Puede referirse a los sectores y 
mercados en los que compite la empresa. 
“…en la actualidad, Carvajal S.A. está trabajando en la implementación de su nueva imagen en un 
proceso que se adelantará durante todo el año, reto importante que se refleja en la nueva propuesta 
del valor de sus tres atributos y en el cambio de logo y de slogan… La promesa de valor proyecta a la 
Organización Carvajal como un conglomerado multinacional comprometió activamente con la 
generación de valor, alto desempeño y liderazgo en siete sectores: Tecnología y servicios, Empaques, 
Soluciones de comunicación, Educación, Información, Espacios y Pulpa y Papel…” (Dinero, 2011d) 
La segmentación estratégica, por su parte, resulta de una operación de segmentación; 
donde el segmento estratégico implica un concepto más amplio que la idea de dominio de 
actividad estratégica. Este tipo de segmentación, es un componente del que dispone la 
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organización para acoger las demandas y expectativas de sus clientes – consumidores 
(Gervais, 1995).  
También es necesario aclarar las ideas acerca de la segmentación estratégica y la de 
mercados. De acuerdo con Rodríguez y Garzón (2009, p. 67) y Garzón Santos (2011, p. 
30-31): 
 “A la segmentación estratégica le es solicitado el operar una partición de las actividades de la 
empresa, definiendo los conjuntos homogéneos (considerando la tecnología, los mercados y los 
competidores),…  Es la macro-segmentación en el curso de la cual se procede al 
fraccionamiento de las actividades de las empresas.  
 Los objetivos de la segmentación del mercado aparecen mucho más modestos: despejar los 
segmentos de consumidores homogéneos para aplicar las estrategias de mercadeo adaptadas 
a las expectativas de estos. Micro-segmentación para la cual se utilizan las variables que 
caracterizan las empresas del segmento objetivo precedentemente aislado.” 
En la siguiente tabla, ver Tabla 5 –p. 32-, se relacionan estos niveles. 
Tabla 5: Articulación entre segmentación estratégica y segmento de mercado 
Segmento 
estratégico 
Sub-segmentos del DAE Segmento de mercado 
Carvajal 
Educación 
Productos de Papelería Cuadernos 
o Infantiles: “Cars” 
o Universitarios: “Jean BooK” 
o Ejecutivos: “Daily Notes” 
Contenidos y soluciones 
educativas 
… … 
Libros … … 
Carvajal 
Espacios 
Manejo de materiales … … 
Muebles 
Muebles de 
oficina 
MEPAL 
o Sistemas de Panelerías 
o Sistemas auto-soportados 
o Sistemas de almacenamiento 
o Sillas y mesas 
o Muebles gerenciales 
o Muebles para educación 
o Servicios de refacción y 
mantenimiento 
Muebles de 
Hogar 
TU KA SA 
… 
… … … 
Fuente: El Autor, a partir de http://carvajalespacios.com y http://carvajaleducacion.com Tomado en línea el 12 
– 05 / 13 
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Con lo anterior, se puede aclarar que la noción de segmento estratégico es equivalente 
al concepto de DAE; mientras que éste último no es igual a la idea de segmento de 
mercado. 
Por consiguiente, el analista de la organización debe tener presente que la “etapa de 
evaluación del entorno en relación con la empresa debe hacerse a nivel de cada negocio, 
por lo cual se evalúan tanto los DAE como los segmentos estratégicos en su entorno 
relevante, en el marco del análisis competitivo.” (Rodríguez Romero & Garzón Santos, 
2009, p. 67) 
7.2.3 La construcción de una ventaja competitiva 
La ventaja competitiva es definida por Porter (1985) como el valor que una empresa 
es capaz de crear para sus clientes en forma de precios menores para beneficios 
equivalentes; es decir, un producto – servicio que preste los mismos beneficios a un menor 
costo para el consumidor.  
Para desarrollar un ventaja competitiva Porter (1997) clasifica las tres principales 
estrategias posibles o “estrategias genéricas”, como se las conoce, en: 
 Estrategias de dominación global a nivel de los costos: son estrategias “…que orientan de 
manera prioritaria todos los esfuerzos de la empresa hacia un objetivo considerado como 
primordial: la minimización de sus costos completos…” (Garrette et al., 2009, p. 119). 
En el 2011, Carvajal continuó con el proceso de desinversión en algunas líneas, como en el negocio 
de tarjetas plásticas en Colombia y Perú, que fue adquirido por la empresa Morpho, perteneciente al 
Grupo Safran. Igualmente desinvirtió en la UEN de libros de Carvajal Educación y solo conservó los 
de gerencia y de literatura infantil y juvenil (Semana, 2012c). 
 Estrategias de diferenciación: en este caso, la empresa busca producir una oferta percibida 
como específica, de difícil imitación, y como algo único en el segmento en el cual compite; tal 
diferencia le permitirá a la empresa distanciarse de la competencia (Porter, 1985). 
Carvajal Pulpa y Papel está enfocada en productos amigables con el medio ambiente. Uno de ellos 
es un papel elaborado en su totalidad con fibra de caña de azúcar y libre de químicos blanqueadores, 
convirtiéndolo en una oferta única en el mercado local (Semana, 2012c). 
 Estrategias de concentración de la actividad: radica en concentrarse sobre un grupo particular 
de clientes, sobre un segmento de la gama de productos o, sobre un mercado geográfico. 
Resulta de una simbiosis de las dos anteriores (Porter, 1997). 
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Publicar está cada vez más lejos de su definición original como empresa productora de directorios 
telefónicos y se va a dedicar a soluciones de publicidad e información. "Vamos a volvernos como una 
agencia de medios. Cuando uno tiene un cliente, le puede ofrecer diversas formas de llegar a sus 
consumidores: a través de un directorio impreso, de internet o de celular. Pero, si además quiere, le 
podemos hacer publicidad en Google o en otros buscadores. Por otra parte, es una empresa de 
soluciones de información, porque tenemos una base de datos muy robusta, son unos 400.000 clientes 
que conocemos en detalle y que necesitan que uno les presente diferentes soluciones para que su 
negocio sea conocido", explica Obregón –presidente del grupo Carvajal–  (Dinero, 2010a) 
La puesta en marcha de dichas estrategias, permitirá a la organización crearse una 
ventaja competitiva durable, que se debe apoyar y ser coherente con los recursos y las 
competencias29 de los que la firma dispone. 
7.2.4 Las vías y modos de desarrollo estratégico 
Una empresa podrá crecer en su “core business” si:  
a) se dirige al plano internacional, 
En 1961 Carvajal hace su primera inversión empresarial fuera de Colombia, en la Corporación Gráfica 
de Puerto Rico (Obregón Trujillo, 2011) 
b) migra hacia otros oficios, 
En la década de los 90, el auge de internet y las tecnologías de la información impulsan a Carvajal a 
incursionar en éstos sectores con empresas como B2B Portales –contenidos especializados y 
comunicación interactiva entre empresas-, IBC Solutions –comercio electrónico-, Integrar S.A. –
soluciones de informática y comunicaciones-; y para el año 2003, en alianza estratégica con la ETB 
se crea Contact Center Americas (López Zapata, 2008). 
c) lo hace dentro de su propia filial, 
Carvajal Internacional S.A., en el año 2011 compró en México, a través de Carvajal Empaques –una 
de sus siete empresas- al Grupo Convermex, el tercer distribuidor mundial de vasos de poliestireno 
expandido, y en Chile adquirió Empaques Kudas, líder en envases rígidos. Con estas dos 
negociaciones la compañía se posicionó como la segunda del sector en América Latina, con 11 plantas 
y operaciones que van desde Texas, en Estados Unidos, hasta Chile. La operación de Convermex fue 
una jugada estratégica para ingresar al mercado norteamericano (Semana, 2012c). 
La organización cuenta con estas opciones con el fin de extender su potencial de 
desarrollo utilizando los recursos de los que dispone, por lo que las anteriores son las vías 
habitualmente reconocidas para la que la organización crezca, lo que puede alcanzar con 
                                                     
29 Denominadas como “core competencies” (Prahalad & Hamel, 1990); estas deben cumplir con tres requisitos: 
a) proveer acceso potencial a una amplia variedad de mercados, b) contribuir significativamente a los beneficios 
percibidos por el cliente del producto final y c) deben ser difíciles de imitar por los competidores (Álvarez 
Medina, 2003) 
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sus propios recursos, o al tomar control de otras firmas, entonces el crecimiento podrá ser: 
interno, externo y, conjunto30.  
El crecimiento interno puede resultar lento y costoso para ser puesto en marcha, 
mientras que el crecimiento externo puede ser más rápido. En la siguiente tabla se 
comparan las características de los tres modos de crecimiento, interno, externo y, conjunto; 
de acuerdo con cuatro vías posibles: en su core business, dirigiéndose hacia nuevas zonas 
geográficas, migrando hacia otros oficios y, integrándose hacia adelante o hacia atrás, ver  
Tabla 6 –p. 35-. 
Tabla 6: Vías y modos de crecimiento de las organizaciones 
Modos 
Vías 
Crecimiento interno Crecimiento externo Crecimiento conjunto 
En el “core 
business” 
Innovación Concentración Alianzas horizontales 
Hacia nuevas zonas 
geográficas 
Implantación autónoma en 
el extranjero 
Adquisiciones 
internacionales 
Joint-ventur internacionales 
Hacia otros oficios Diversificación orgánica 
Diversificación por 
adquisición 
Asociaciones 
intersectoriales 
Hacia adelante o 
atrás 
Integración vertical 
Adquisición de 
proveedores o clientes 
Asociaciones verticales e 
internalización 
Fuente: Garrette, Dussauge y Durand (2009, p.357) 
En términos de desarrollo la organización podrá crecer si concentra sus esfuerzos en: 
 la especialización: puede permitir a la organización tomar varios caminos y decisiones que 
afectan el devenir de la empresa, concentrándose sobre un sector, bien o servicio. Esta 
definición no  hace referencia a un tipo de producto que fabrica la empresa, sino al conjunto de 
productos que ella puede fabricar gracias a sus competencias propias (Martin & Mazeau, 2002), 
y, 
 la diversificación: corresponde a los movimientos estratégicos que se caracterizan por un 
cambio de Dominio de Actividad Estratégica, donde se explotan los elementos de sinergia 
resultantes de la actividad principal de la empresa. El objetivo de la diversificación es el del 
crecimiento y la supervivencia de la organización en el largo plazo (Ansoff, 1957) 
                                                     
30 Paturel, define como Crecimiento Interno –CI- a todas las adquisiciones –compra o alquiler- de medios de 
producción aislados que deben combinarse correctamente antes de obtener productos completos. Crecimiento 
Externo –CE- a la adquisición de uno o múltiples conjuntos productivos ya existentes y en funcionamiento. 
Crecimiento Conjunto –CC- a una singularidad de los dos anteriores (Paturel, 1978; 1991; 1992; 1997). Tomado 
de: Rodríguez Romero y Garzón Santos (2009, p. 74) 
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De esta última, la diversificación puede presentar, de acuerdo con Ansoff (1957), cuatro 
perfiles, ver Tabla 7 –p. 36-. 
Tabla 7: Perfiles de la diversificación 
La integración vertical: 
 
Afilia la cadena de manufactura del producto, de 
la obtención de materias primas a la 
comercialización. 
Las empresas que conforman Carvajal 
Pulpa y Papel: a) distribuidora y 
comercializadora perteneciente a 
Carvajal Pulpa y Papel; b) empresa 
encargada de la comercialización y 
distribución del papel; c) empresa 
encargada de la conversión de papel en 
resmillas y la obtención de Dióxido de 
Cloro; d) se dedican a la fabricación de 
papel a partir del bagazo de la caña de 
azúcar. Tomado en línea el 12 de mayo 
de 2013, de: 
http://www.carvajalpulpaypapel.com/ind
ex/ 
La expansión horizontal: 
 
La empresa se mantiene en la misma industria, y 
el vínculo entre las distintas actividades que son 
constitutivas concierne esencialmente a la 
distribución de los productos. 
En el 2007, Carvajal concretó las 
adquisiciones de la empresa TPI de 
Brasil por parte de Publicar, y de la 
mexicana LEVICOM. La primera le dio 
acceso a 25 de los 26 estados de Brasil, 
mientras que la segunda compra le 
permitió adquirir al líder en la prestación 
de servicios de E-Business, que tiene 
operaciones en México y Argentina 
(Dinero, 2008a). 
 
  
Carvajal 
Pulpa y Papel 
  SUPAPEL (a)
 
 
  Operaciones 
Planta 1 – Planta 2 (d)
 
  PROPANDINA (b) 
  ZONA FRANCA (c)
 
Carvajal 
Educación 
(1990’s – 2000´s) 
 España  
Estados 
Unidos  
México  Argentina 
 
SISOA 
Centro de 
Impresión Digital 
De XEROX 
 
Parramón 
Ediciones 
 
Ediciones 
Gránica 
 
Ediciones 
Belacqva 
 
Papelera 
Central 
 Galas - Harland 
LEVICOM 
 
Kapeluz 
Editora 
Alcard 
 
CoastCom 
Comunications 
LEVICOM 
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La diversificación concéntrica 
 
Se define en oposición de un posible cambio de 
clientela o de productos, por una tecnología 
conexa y un proceso de distribución similar a 
aquellos utilizados en la actividad de origen. Las 
actividades ligadas no pertenecen a la misma 
industria. 
Carvajal Tecnología y Servicios, es una 
de las siete filiales de la matriz Carvajal 
Internacional S.A., y brinda servicios a 
sus clientes a través de soluciones 
integrales de tercerización de procesos 
de negocio y tecnologías de 
información. Por ejemplo, la división 
Consumo e Industria (1) ofrece 
“Tecnologías de información y 
tercerización de procesos para 
establecer sinergias entre los actores de 
la cadena de suministro”. Tomado en 
línea el 12 de mayo de 2013, de: 
http://www.carvajaltecnologiayservicios/  
La diversificación conglomeral: 
 
Es una ruptura total de los lazos con el sector 
sobre el cual la empresa estaba inicialmente 
presente, tanto desde el punto de vista de la 
tecnología y del producto, como del mercado. 
En 2006 todas las empresas del grupo 
pasan a estar subordinadas a Carvajal 
Internacional S.A. (Semana, 2006c; 
López Zapata, 2008) 
Fuente: El autor, adaptado de Garzón Santos (2011, p. 48) 
7.3 Las respuestas estratégicas de la organización 
Las mutaciones del entorno, ver Ilustración 3 –p. 12-, promueven en la organización una 
serie de respuestas –algunas de carácter estratégico-, por medio de las cuales la firma 
intenta protegerse de las amenazas externas, reestructurando el orden y las operaciones 
internas con el fin de aprovechar las nuevas condiciones del contexto o intentar subsistir 
en un determinado medio (Lemaire, 1997), entonces la empresa tomará diversas acciones 
de acuerdo con el origen de las alteraciones descritas. Ver Ilustración 9 –p. 38-. 
  
Carvajal 
Tecnología y  
Servicios. 
Consumo e 
Industria (1) 
Gobierno 
(4) 
Recursos 
Naturales (5) 
Financiero y 
Seguros (3) 
Educación (2) 
Salud 
(7) 
TELCOS 
(6) 
Carvajal 
Internacional S.A. 
Carvajal 
Pulpa y 
Papel 
Carvajal 
Tecnología 
Y Servicios 
Carvajal 
Soluciones de 
Comunicación 
Carvajal 
Espacios 
Carvajal 
Empaques 
Carvajal 
Educación 
Carvajal 
Información 
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Ilustración 9: Respuestas estratégicas de la organización 
 
Fuente: Lemaire (1997, p. 50) 
Frente al aumento de las mutaciones de orden político-reglamentario, socio-económico 
y, tecnológico, la empresa se enfrenta a: 
 una ampliación y una intensificación de la competencia, visible como un problema competitivo, 
que afecta a la organización en términos de una posible disminución de su participación –cuota- 
de los mercados en los cuales opera, 
 una redistribución geográfica de la oportunidades económicas, lo que motiva problemas de 
apertura e incursión en otros mercados a raíz del surgimiento de nuevos focos de interés 
Acciones de mejoramiento 
de la rentabilidad: 
- a corto plazo 
- estructurales 
RESPUESTAS 
ESTRATÉGICAS 
de la 
ORGANIZACIÓN  
Restricciones de la integración de las 
diferencias culturales y de las normas 
Problema 
competitivo 
Problema de 
apertura 
Problema de 
adaptación 
MUTACIONES 
SOCIO-ECONOMICAS 
MUTACIONES 
POLÍTICO-REGLAMENTARIAS 
 MUTACIONES 
TECNOLOGICAS 
Ampliación / 
Intensificación 
de la competencia 
Redistribución  
geográfica 
de las 
oportunidades 
 económicas 
 
Cambios 
permanentes 
y mayor 
flexibilidad 
de la demanda 
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económico –como el BRIC31-, empujando a la organización a trasladar su oferta de productos y 
servicios, y posiblemente su operación manufacturera, hacia nuevos escenarios geográficos 
con nuevas condiciones comerciales, regulatorias y culturales de los nuevos mercados, y, 
 a los constantes cambios cuantitativos y cualitativos de la demanda, generando problemas de 
adaptación en razón a que la organización tendrá que incorporar procesos de innovación para 
satisfacer los requerimientos cambiantes de los clientes; tanto los habituales que son atraídos 
por la competencia, como los nuevos potenciales que solicitan productos y/o servicios 
diferenciales. 
“Hay retos por todas partes. El crecimiento reciente ha sido desfavorable en la mayoría de los 
negocios. Las empresas que están en el corazón del grupo se dedican a la impresión y al papel, 
actividades que han sido sacudidas por el cambio tecnológico. Los consumidores se están 
desplazando a los medios digitales, hay abundante capacidad instalada y el negocio se convierte 
rápidamente en un commodity donde la competencia es definida por el precio. Por lo demás, las 
empresas de Carvajal, que son grandes en Colombia, resultan pequeñas en comparación con los 
jugadores internacionales. Si la organización no encuentra formas de acelerar su crecimiento, podría 
convertirse en el blanco para una adquisición”. (Dinero, 2010a).32 
Por lo tanto, la empresa cuenta con dos vías –interna y externa- que puede ejercer 
simultáneamente para responder al medio planteado (respuestas estratégicas): 
 Internamente, la adaptación de su estructura supone la búsqueda permanente de: 
 Una mayor rentabilidad –a partir de acciones de mejoramiento de ésta –a corto 
plazo / estructurales- requerida por las presiones competitivas y la mayor 
sensibilidad y demanda a los precios y los requisitos de los mercados financieros, 
en los que la empresa puede encontrar los recursos necesarios para su desarrollo. 
“A mediados del mes de marzo pasado –2010- Carvajal hizo una emisión de bonos ordinarios por 
$400.000 millones, con una tasa ponderada de 5,47% efectivo anual. De una oferta inicial de $300.000 
millones, recibió demandas de los inversionistas por más de $640.000 millones. Con la emisión, la 
duración del perfil de la deuda se extendió de 4 años a 6,5 años y la tasa promedio de interés bajó de 
8,3% a 6%. "Esto nos ha significado un ahorro de $22.000 millones. Y deja una muy buena lección 
sobre las ventajas de explorar el mercado de capitales", señala Obregón.” (Dinero, 2010a) 
 Una organización más eficaz –a partir de acciones de restructuración –
redistribución / racionalización- basada en la racionalización de las herramientas 
industriales y comerciales, al igual que los resultados; mediante la reestructuración 
dirigida a aumentar la masa crítica y desarrollar sinergias potenciales –de 
                                                     
31 Ibíd. Nota 10 –p. 21- 
32 Se hace evidente que para la Organización Carvajal, responder estratégicamente a las mutaciones del 
entorno, se convierte en su único camino para superar las crisis. 
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crecimiento interno o externo- para externalizar funciones y actividades menos 
rentables –vía recentrage o especialización-. 
Durante el año 2010, en Carvajal Educación se inició el plan de integración: se pasó de 40 entidades 
legales en 2009 a 21 en 2010. Se fusionaron sociedades en Colombia, Costa Rica, Panamá y Puerto 
Rico, y se clausuró la UEN de Contenidos y Soluciones Educativas en Costa Rica, El Salvador, 
Panamá, República Dominicana y Venezuela. Se cerró la línea de calendarios y la compañía de 
Papelería en España. En el primer semestre de 2011 se fusionaron las empresas en Guatemala y los 
Holdings de Panamá, quedando así la estructura óptima para operar. Para optimizar los procesos 
operativos se unificaron las bodegas en la mayoría de países, se integraron las fuerzas de promoción 
y ventas, y se iniciaron los procesos de implementación del Front Office de Oracle en Argentina, Chile, 
Perú y Puerto Rico y del módulo de regalías en Oracle para Argentina, Chile, Colombia y España. En 
Contenidos y Soluciones Educativas, en Colombia se ejecutó la estrategia de unificar el proceso de 
producción editorial. (Dinero, 2010a; Obregón Trujillo, 2010; 2011; Semana, 2012e; Semana, 2012c) 
 Innovaciones a nivel de los procesos –a partir de acciones de desarrollo de la 
innovación –productos / servicios- tanto de producción como de comercialización –
susceptibles de aumentar la productividad, la capacidad de respuesta, y la 
flexibilidad- con lo que los productos y servicios ganen cuota de mercado, 
agregando valor a los ojos de los clientes, por su tecnología, su diseño y los 
servicios asociados. 
"…es necesario buscar la diferenciación de los negocios", dice Obregón –presidente del grupo 
Carvajal-. "Es vital la innovación en todos los aspectos, desde nuevos procesos y desarrollos de 
productos y servicios, hasta la transformación de los modelos de negocios…". Se creó una 
vicepresidencia de innovación, a cargo de Manuel José Carvajal, para integrar los procesos de 
innovación dentro de las capacidades básicas. (Dinero, 2010a) 
 Externamente, la organización habrá de considerar  el riesgo el cual se puede expresar en 
términos de: 
 “micro-riesgos”, relacionados con los flujos de importación / exportación de bienes 
de equipamiento o de consumo, y las inversiones –autónomas o en sociedad-, que 
suponen, los unos y las otras, una buena visión analítica de diferentes fuentes de 
riesgo, en las distintas etapas de las operaciones y el control de los diversos 
instrumentos disponibles y que al ser dimensionados adecuadamente no afectarían 
profundamente a la organización y, 
“…El nuevo plan estratégico 2011 – 2013 de las empresas que conforman Carvajal Internacional S.A., 
se enfocará en 27 ejes estratégicos y 191 líneas de acción en las áreas de Gestión Humana, 
Comercial, Innovación, rentabilización y eficiencia operacional y crecimiento no orgánico. Se construyó 
una metodología para evaluar uniformemente y con criterios definidos el potencial de generar valor 
que tiene cada empresa, lo que le permitirá al Corporativo diseñar su plan de expansión o de 
desinversión en las empresas…” (Obregón Trujillo, 2011). 
“…Quizás lo más interesante en la estrategia que ha adoptado Carvajal es que ha confiado la solución 
de este dilema a una estrategia de innovación que logre desarrollar cada empresa y cada unidad de 
negocio. Esta decisión parte de reconocer que las oportunidades de negocios no se definen en los 
sectores, sino en las empresas. En otras palabras, por ejemplo, es cierto que el sector de impresión 
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está amenazado, pero hay empresas en el mundo que han logrado encontrar oportunidades. En la 
Organización Carvajal, cada una de las empresas ha recibido el encargo de encontrar nuevas 
oportunidades y nuevos modelos de negocio. Es una apuesta corporativa sobre la capacidad que 
tienen los propios responsables de las empresas para encontrar un nuevo futuro para estas 
organizaciones…” (Dinero, 2010a) 
 los macro-riesgos –o riesgo país-, por su parte, corresponde a los efectos variables 
que son difíciles de cubrir, y para los cuales la anticipación es una necesidad con 
respecto a las incertidumbres políticas y económicas en muchas regiones y por lo 
tanto representan un alto riesgo para la organización. 
“…Las fundaciones sociales de las empresas más grandes del país le enviaron una carta al ministro 
de Hacienda, Alberto Carrasquilla, para protestar por la reforma tributaria propuesta por él. Según 16 
de estas entidades, entre la cuales están la Fundación Santo Domingo, Corona, Carvajal, Social, Pro 
Antioquia y Fedesarrollo, el hecho de que ya no puedan estar exentas del impuesto de renta y de que 
sus benefactores no vuelvan a gozar de deducciones por donaciones, le reducirían en un 41 por ciento 
sus ingresos…” (Semana, 2006a; 2006b; 2006d) 
Nótese como la incidencia de las variables externas, particularmente el micro-riesgo, 
puede ser, en cierta medida, controlable; pues la organización puede contrarrestar estas 
alteraciones por medio de flujos de bienes y servicios e inversiones. Muy distintas resultan 
las presiones ejercidas por los macro-riesgos, pues estos emanan de las variables políticas 
y económicas de las regiones, y la organización queda casi relegada a la posición de 
espectador; no significa esto que la empresa no pueda hacer nada para contrarrestar las 
dificultades de los macro-riesgos; pero sus acciones no tienen la injerencia suficiente para 
modificar las condiciones del medio, solamente servirán para atenuar las consecuencias 
que estas mutaciones tienen sobre la empresa. 
Con respecto a las vías internas –mayor rentabilidad, organización más eficaz e 
innovación de los procesos-, las tres suponen acciones de mejoramiento, que pueden ser 
enmarcadas dentro planes y políticas de mejora organizacional, lo que supone que la 
organización desarrollara acciones estratégicas para su crecimiento y desarrollo. 
Como se planteó en la introducción del documento, ver Ilustración 2 –p. 3-, los elementos 
desarrollados en este capítulo constituyen el objeto de estudio del presente trabajo; es 
decir, el objeto con el cual se observara la organización analizada en el contexto del 
desarrollo industrial colombiano, ver Ilustración 10 –p. 42-. 
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Ilustración 10: Composición del objeto de estudio 
Fuente: El autor 
La “lupa” que magnifica el objeto observado finalmente estará compuesta por: 
 los modelos de análisis para las mutaciones del entorno, ver Ilustración 3 –p. 12-, 
 los modelos de análisis para las respuestas estratégicas, ver Ilustración 6 –p. 25-, y, 
 las respuestas estratégicas de la organización, ver Ilustración 9 –p. 38-.
 8 El entorno Colombiano 
En esta sección se identifican los hitos clave del proceso de desarrollo industrial 
colombiano, desde la Industrialización Sustitutiva de Importaciones –ISI- hasta la entrada 
en vigor del TLC33 de Colombia con Estados Unidos. 
Se distinguen, paralelamente a los hitos fundamentales de éste proceso, las principales 
mutaciones de orden socio-económico, político-reglamentario y tecnológico, ocurridas en 
Colombia en los siglos XX y XI, que servirán como marco referencial para la comprensión 
de las respuestas estratégicas del objeto de trabajo –Organización Carvajal- frente a las 
mutaciones del entorno colombiano. 
Para el entorno colombiano se distinguen cuatro grandes mutaciones de tipo 
económico, contenidas en la extensión temporal que abarca este trabajo: a) la 
Industrialización Sustitutiva de Importaciones –ISI-, b) La apertura radical, c) la 
internacionalización de la economía y, d) la inserción en la economía global; los cuales van 
de la década de 1940 a la década del 2000. Ver Ilustración 1 –p. 2-. 
Para el desarrollo del presente trabajo, particularmente, se consideran estas 
mutaciones de orden económico como el eje temático del proceso de desarrollo industrial 
colombiano, sin dejar de lado, por supuesto, las transformaciones de tipo social, político y 
tecnológico, pero enfocando la atención en las variables que afectaron el desarrollo de la 
industria. 
8.1 La Industrialización Sustitutiva de Importaciones –ISI- 
Este paradigma de desarrollo fue adoptado en los países de América Latina, desde la 
década de 1930, como una medida proteccionista que buscaba favorecer las industrias 
                                                     
33 Ibíd. Nota 16 –p. 23- 
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nacientes y, por lo tanto, reducir el grado de subordinación comercial con los países más 
desarrollados. Perseguía la creación de un mercado interno, ampliando la base productiva, 
la cual se concentraba en la producción y las exportaciones agrícolas; entonces, su 
estrategia se basó en el resguardo de los mercados locales, vía regulaciones 
proteccionistas, buscando impulsar la capacidad de producción de bienes anteriormente 
importados (Ramírez, 1981; Chica, 1994; Garay, 1998; Misas Arango, 2002; Cárdenas et 
al., 2003; Lotero, 2005; Poveda Ramos, 2005; Echavarria & Villamizar, 2006; Mancera, 
2012). 
Este modelo, particularmente, se enfocaba en la creación de una industria liviana, 
orientando la primera fase del mismo hacia la consolidación de la producción de bienes de 
consumo. Concretamente en Colombia, “…a partir de 1945, el modelo de sustitución de 
importaciones se acompañó de una política definida de control a las importaciones, con un 
propósito industrialista, y de la aplicación de una serie de políticas de carácter sectorial que 
permitieron un acelerado y dinámico crecimiento del sector manufacturero. Con esto se 
pretendía crear las bases del andamiaje de la industria manufacturera. Entre ellas, la 
creación de Instituto de Fomento Industrial –IFI34- en 1940 sería un elemento fundamental 
para el apoyo de la inversión y montaje de sectores industriales como la industria química, 
de caucho y metalúrgica, entre otros… Posteriormente, hacia finales de la década de los 
cincuenta, comenzó a presentarse un importante cambio estructural en la industria 
manufacturera, dándole cabida a la aparición y posterior consolidación de algunas 
industrias de bienes intermedios. Durante este período, en Colombia el auge de los precios 
externos del café, producto que lideró el crecimiento del sector agrícola exportador, 
contribuyó a generar encadenamientos con la demanda manufacturera. Los ingresos 
cafeteros proporcionaron divisas que permitieron impulsar la sustitución de importaciones 
                                                     
34 El Instituto de Fomento Industrial –IFI- es una institución que fue creada mediante el decreto 1157 de 1940, 
con el fin de apoyar el desarrollo industrial colombiano. En particular, el IFI ha sido el instrumento financiero 
estatal encargado de promover la fundación, el ensanche o la fusión de empresas de producción básica y de 
primera transformación y de responder a las disposiciones sobre democratización del crédito, contenidas en 
los planes de desarrollo de los diferentes gobiernos. Su instauración estuvo justificada por la falta de iniciativa 
del sector privado en actividades financieras y reflejó la necesidad de generarle un esquema financiero al sector 
industrial en un modelo de sustitución de importaciones. Así, la actividad empresarial contaría con un respaldo 
financiero y de fomento con créditos a mediano y largo plazo (Garay, 1998). 
A partir del 15 de septiembre de 2003 el IFI se encuentra en estado de liquidación, y no podrá iniciar o 
desarrollar nuevas actividades en cumplimiento de su objeto social; conservará su capacidad jurídica 
únicamente para expedir los actos, celebrar los contratos y adelantar las acciones tendientes a su liquidación. 
–Art. 3 Decreto 2590 de 2003-. Tomado en línea de: https://www.mincomercio.gov.co/ el 17 de enero de 2013. 
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en bienes de consumo e intermedios. Así, entre 1945 y 1950 se presentó un proceso de 
modernización industrial con un dinámico crecimiento de la industria manufacturera –al 
7.5% promedio anual-, casi el doble del PIB…” (Garay, 1998). 
Para fines de la década de los cincuenta, el país ya había consolidado las industrias 
pertenecientes a la llamada sustitución temprana: alimentos, bebidas, tabaco, vestuario, 
calzado, muebles, imprentas y cueros, y comenzaba a fortalecer las industrias de 
sustitución intermedia: textiles, caucho y minerales no metálicos. 
El crecimiento económico que experimentaba el país era un atractivo para la 
expansión, tanto industrial como comercial, de las diversas empresas que por aquellos 
años existían en Colombia: 
En 1939, Carvajal inicia su expansión comercial con su primer negocio fuera de Cali; en la ciudad de 
Bogotá –D.C.- al comprar la “Papelería Bogotá”, en 1946 abren un centro de distribución en Medellín 
–Antioquia- y, en 1947 abren una sucursal en Barranquilla –Atlántico-; siendo esta expansión el 
comienzo de la consolidación como empresa de cobertura nacional; llegando, para la década de 1950, 
a tener presencia en “…casi todos los rincones del país…” (Dinero, 1993b; Serna G. & Vanegas, 2002; 
López Zapata, 2008) 
Ya desde la década del sesenta y principios de los años setenta, la diversificación 
industrial se orientó hacia los bienes de sustitución tardía como papel, productos químicos, 
derivados del petróleo y del carbón, metales básicos e industria metalmecánica 
(Colmenares et al., 1996). 
No obstante a pesar del desarrollo de actividades de sustitución de importaciones y la 
diversificación del aparato industrial en estos años, la política proteccionista desestimuló la 
orientación exportadora de la producción nacional, fenómeno que se conoció como el 
sesgo anti-exportador. La posibilidad de obtener márgenes de ganancia superiores al 
ofrecer la producción industrial en los mercados domésticos, frente a los del mercado 
internacional, era un factor adverso para el crecimiento de las exportaciones. 
En entrevista a Adolfo Carvajal35, en el año 1999, en relación con el manejo de la Organización ante 
el mercado local, comenta: “…cuando las economías eran cerradas, la única forma como una empresa 
podía crecer era diversificándose. En un mercado pequeño, si la empresa era exitosa llegaba 
relativamente rápido a saturar la demanda y era casi imposible seguir creciendo. Era inevitable 
diversificarse hacia los lados, que fue lo que hicimos por muchos años hasta esta década –90’s- 
cuando llegó la apertura…” (Dinero, 1999a) 
                                                     
35 Presidente de la Organización Carvajal de 1979 a 1999. 
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El primer intento de corregir el sesgo anti-exportador, que a su vez constituyó la primera 
política de promoción a las exportaciones, fue mediante la creación, en el Gobierno de la 
Junta Militar –1957-1958-, de los decretos conocidos como Plan Vallejo36, en los cuales se 
permitía la exención de impuestos y tarifas de aduana a productos importados que fueran 
incorporados en la producción de bienes que se destinarían al sector externo. 
La caída de los precios del café, a partir de 1955, generó una seria restricción de 
divisas, lo que a su vez implicó un menor crecimiento en el incremento del producto interno 
y del producto manufacturero con respecto a la tendencia de los años anteriores. Esto trajo 
como consecuencia, que la política económica, en aras de apoyar el modelo ISI, acentuara 
el control de las importaciones, a la vez que se dieron fuertes ajustes fiscales y cambiarios. 
“…en 1959 se adoptó una nueva estructura arancelaria proteccionista con altas tarifas para 
los bienes finales y bajas para los bienes intermedios y de capital…” (Ramírez, 1981, p. 
17). 
De los años 1955 a 1966, a raíz de las reiteradas crisis cambiarias, se produjo un 
estancamiento en la producción de bienes de consumo no duraderos, que desalinearon las 
previsiones de la ISI, al permitir el incremento de las importaciones de consumo básico. La 
orientación exportadora colombiana continuaba siendo apenas marginal y la demanda del 
mercado doméstico absorbía la casi totalidad de la producción industrial del país. Las 
exportaciones diferentes al café se concentraban en muy pocos productos, principalmente 
agrícolas o de extracción primaria y de muy escaso valor agregado (Garay, 1998; Poveda 
Ramos, 2005). 
                                                     
36 Los sistemas especiales de importación y exportación se instituyeron en 1959 –ley 1a, artículos 55-60- bajo 
el gobierno de la Junta Militar e iniciaron su operación regular en 1961. En sus primeros años de 
funcionamiento, el Plan Vallejo consistió básicamente en la liberación de aranceles sobre insumos importados 
para empresas que efectuaran contratos de exportación con el gobierno. Actualmente las normas que rigen 
para el Plan Vallejo son: 
Decreto 2666 de 1984: normas relativas al procedimiento para importar por este sistema. –Decreto 63 M, 1985: 
se faculta al Incomex para controlar el desarrollo de los programas aprobados. –Decreto 1208 de 1995: se 
asigna al Incomex el control de los compromisos, mediante la constitución de garantías bancarias o de 
compañías de seguros. –Decreto 697 de 1990: además de las anteriores garantías, se dispone la garantía 
personal. –Resolución 682 de 1995 de Incomex y se establece el procedimiento de requisitos para autorizar 
los programas. 
Los incentivos varían en cada modalidad. Se proporcionan incentivos de tipo fiscal, como la exención del 
impuesto al valor agregado; arancelarios, como la exención del gravamen y de otra índole y como las 
exenciones de licencia previa y demás impuestos y contribuciones que causen las importaciones (Garay, 1998). 
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“…antes de finalizar la década del 60 la empresa innovó en un producto que le daría la mayor 
proyección internacional. Elaboró el directorio telefónico para Bogotá, un trabajo que demandó tanta 
inversión y una producción tan especializada que llevó a crear la empresa Publicar S.A. Luego se 
hicieron los directorios de todo el país y su éxito en este campo la llevó a que en 1961 diera el paso 
que la convertiría en la primera multinacional del país. Efectuó su primera inversión en la Corporación 
Gráfica de Puerto Rico para hacer directorios allí…” (Dinero, 1993b) 
En 1967 se acogió el “modelo mixto de orientación exportadora”, intentando combinar 
el modelo de sustitución de importaciones con la promoción de sectores potencialmente 
exportadores: continuar patrocinados por las divisas provenientes de las exportaciones del 
café era contraproducente, confirmando así la necesidad de diversificar la base 
exportadora del país. Se fortalecieron incentivos de promoción a las exportaciones como 
el certificado de abono tributario –CAT37- y los sistemas especiales de importación-
exportación Plan Vallejo38, y se creó el Fondo de Promoción a las Exportaciones 
PROEXPO39; medidas que tuvieron éxito en su objetivo de promover las exportaciones, al 
menos a corto y mediano plazo. 
                                                     
37 Dichos certificados, introducidos en 1967, eran documentos al portador, libremente negociables y expedidos 
por el Banco de la República. Al momento de reintegrar las divisas provenientes de exportaciones distintas del 
petróleo y sus derivados, cueros crudos de res y café, el Banco de la República entregaba al exportador 
certificados por un monto equivalente en pesos a un 15% del valor total del reintegro. Sin embargo, dicho 
porcentaje podía ser modificado anualmente por el gobierno nacional, según diversos criterios como el de la 
competitividad de las exportaciones colombianas 
En los dieciséis años que tuvo vigencia el CAT, se revisaron frecuentemente los niveles y se adoptaron 
diferentes criterios técnicos como: grado de elaboración, competitividad de los bienes, evolución de los costos 
de producción, comportamiento de los precios, empleo generado, abastecimiento interno, limitaciones 
presupuestales y la presencia de los demás incentivos Plan Vallejo y financiación de Proexpo. Por lo anterior, 
el CAT llegó a ser calificado como un instrumento caótico, que no respondía a ninguna estrategia de promoción 
a las exportaciones. Adicionalmente, muchas veces en la asignación práctica de los niveles del CAT predominó 
el poder de presión ejercido por diferentes sectores económicos. En este contexto, en 1983 se creó el 
certificado de reembolso tributario –Cert- como un nuevo instrumento de promoción a las exportaciones de 
bienes y servicios (Garay, 1998). 
38 Ibíd. Nota 36 –p. 46- 
39 Mediante el decreto-Ley 444 de 1967 se creó el Fondo para la Promoción de las Exportaciones –Proexpo- 
como un establecimiento de crédito anexo al Banco de la República. Su objetivo era contribuir al incremento y 
diversificación de las exportaciones del país, función que desempeñó hasta la década de los noventa. Proexpo 
era un fondo dotado de recursos propios -mediante el impuesto del 1.5 % sobre el valor CIF de las 
importaciones-, con acceso a cupos de redescuento del Banco de la República, que ofrecía la oportunidad a 
los exportadores de acceder a líneas de crédito con tasas de interés nominales menores a las del mercado. 
En 1991, en el marco de las reformas institucionales que acompañaron el proceso de apertura económica, se 
eliminó Proexpo y se crearon dos entidades para reemplazarlo. Por una parte, el Banco de Comercio Exterior 
–Bancoldex- inició operaciones el 1o. de enero de 1992, asumiendo todos los derechos y obligaciones de 
Proexpo en materia crediticia y continuando con las otras actividades de promoción de exportaciones, hasta el 
5 de noviembre de 1992 cuando, con base en el decreto 2505, se constituyó el Fideicomiso de Promoción de 
Exportaciones –Proexport-. Al abandonar esta actividad, Bancoldex se especializó en la prestación de servicios 
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“…los primeros resultados del modelo adoptado fueron satisfactorios. Durante el 
período 1967 -1974 la industria manufacturera presentó las mayores tasas de crecimiento 
registradas en los últimos treinta años –7.0% anual en promedio-, impulsando a su vez el 
crecimiento agregado de la economía, la cual evidenció tasas superiores al 6% anual. 
Asimismo, el período se caracterizó por la diversificación y consolidación de la industria 
manufacturera, ampliando la base exportable con respecto a períodos anteriores...” (Garay, 
1998). 
Carvajal, en 1968 “…en asocio de la principal firma mundial dedicada a la producción de tarjetas, 
textos y libros de diversión con figuras recortadas, ha montado en Popayán una fábrica enfocada 
exclusivamente hacia mercados externos… es la única planta de su género en Suramérica y debido 
a los bajos salarios calcula poder competir ventajosamente con similares existentes en Taiwán, Hong 
Kong y Singapur…” (Silva-Colmenares, 1977, p. 113) “...con el 60% del mercado mundial de los libros 
animados40,“…en la misma fabrica producen muñecas, con un 30% de materias primas importadas, y 
velas decorativas, ambos renglones para exportación…” (Turbay Marulanda, 1972, p. 60). 
“…Carvajal se ubica a la vanguardia de la industria colombiana y de los pop-ups en el siglo XX, como 
lo prueban las ventas de siete millones de dólares en el exterior, correspondientes a los seis y medio 
millones de libros que produce anualmente…” (Semana, 1986). 
“…como resultado de la devaluación, los incentivos a las exportaciones y la bonanza 
de la economía mundial, las exportaciones manufactureras crecieron considerablemente. 
Las exportaciones menores, que a principios de la década de los cincuenta representaban 
el 5% de las exportaciones totales, ya para el primer lustro de la década del setenta 
alcanzaban el 40% (Ocampo, 1993). De igual manera, a partir de 1970, cuando el gobierno 
privilegió la construcción de vivienda popular para liderar la estrategia de desarrollo y 
crecimiento económico, el sector manufacturero se vio fortalecido por los encadenamientos 
productivos intra-sectoriales jalonados por la dinámica de la demanda doméstica…” 
(Garay, 1998). 
“…de allí en adelante la internacionalización vino por añadidura, especialmente en el decenio del 70…  
durante esa década estuvo al frente de la empresa Jaime Carvajal Sinisterra... –entre muchos otros- 
Se estableció un taller en Ecuador, llamado hoy Offsetec S.A., …En asocio con industriales chilenos 
en 1974 constituyó Publiguías, con sede en Santiago, para producir directorios telefónicos y productos 
similares… 
…además del negocio de impresión, Carvajal incursionó en las finanzas y así apareció como 
accionista del Banco Colombo Americano, dominado por el Bank of America, y en la constitución de 
la Corporación Financiera Progreso, participación que aún mantiene... 
…en 1976 obtuvo la oficialización o patente de gran multinacional cuando en Nueva York fue creada 
Carvajal International Inc., la promotora de negocios en el exterior...” (Dinero, 1993b) 
                                                     
de crédito a los exportadores a través de intermediarios financieros, mejorando el funcionamiento del 
redescuento de préstamos e introduciendo nuevos servicios (Garay, 1998). 
40 MANCOL es la filial de Carvajal S.A. encargada de la producción y el mercadeo de estos libros 
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A partir de 1975, el sector industrial empezó a perder el liderazgo en el proceso de 
crecimiento económico. Desde el punto de vista de la política económica, el desmonte de 
la estrategia sustitutiva que se había iniciado con las reformas adoptadas por la 
administración López –1974 a 1978- implicó un debilitamiento de la mayor parte de los 
instrumentos de la política industrial (Chica, 1994), entre otros: 
 el relativo estancamiento de la integración regional en el marco del Pacto Andino41, 
 la pérdida de importancia de la inversión estatal en la industria, 
 la reducción de la disponibilidad de crédito a largo plazo e inversión para la industria a causa de 
la reforma financiera, 
 la paulatina liberación de las importaciones y reducción de las tarifas arancelarias y, 
 el menor énfasis en los incentivos fiscales frente a la tasa de devaluación como instrumento de 
promoción de exportaciones 
Estos elementos le dieron importancia a la estabilización económica a corto plazo 
desplazando la estrategia y la continuidad de las políticas industriales de crecimiento a 
largo plazo. 
La transición de las décadas del 70 al 80, bajo la presidencia de Turbay Ayala –1978 
a 1982-, trajo consigo una profunda desaceleración de la industria nacional, pues “…dicha 
administración adoptó por un corto período la liberalización de las importaciones –mediante 
la reducción de la protección arancelaria, la liberalización del régimen de licencias de 
importación y rebaja de los incentivos a las exportaciones-, que derivó en el debilitamiento 
de algunos sectores industriales que apenas comenzaban a consolidarse en el mercado 
doméstico y frenó la dinámica exportadora y de diversificación de la base exportable que 
traía la industria…” (Garay, 1998). 
“…un grupo de industriales vallecaucanos encabezado por Adolfo Carvajal42 y Henry Eder, partirá al 
lejano oriente en un viaje de estudio y trabajo. El propósito de la gira es el de observar el 
funcionamiento de los modelos de desarrollo aplicados en países como Japón, Singapur y Corea. El 
éxito de estos experimentos, basados en el estímulo a la inversión extranjera y el comercio exterior, 
                                                     
41 El 26 de mayo de 1969, cinco países sudamericanos –Bolivia, Colombia, Chile, Ecuador y Perú- firmaron el 
Acuerdo de Cartagena, con el propósito de mejorar juntos el nivel de vida de sus habitantes mediante la 
integración y la cooperación económica y social. De esa manera, se puso en marcha el proceso andino de 
integración conocido, en ese entonces, como Pacto Andino, Grupo Andino o Acuerdo de Cartagena. El 13 de 
febrero de 1973, Venezuela se adhirió al Acuerdo. El 30 de octubre de 1976, Chile se retiró de él. 
Actualmente se le conoce con el nombre de Comunidad Andina de Naciones –CAN-. 
42 Ibíd. Nota 35 –p. 45- 
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ha llamado la atención de los dirigentes vallunos, quienes por cuenta propia decidieron estudiar esos 
sistemas para ver qué puede ser aplicado en Colombia…” (Semana, 1984) 
En 1984, se adoptan nuevas políticas de estabilización, que promovieron la 
recuperación de la economía y de la industria en particular (Chica, 1994; Misas Arango, 
2002). “…durante toda la década del ochenta no se volvieron a distinguir ramas productivas 
importantes de sustitución de importaciones, y el crecimiento industrial resultó supeditado 
a dinámicas coyunturales de sectores diferentes…” (Garay, 1998). 
“…y aunque muchos reconocían por entonces la eficiencia en el manejo empresarial de Carvajal, 
primera compañía que aplicó en Colombia los famosos círculos de calidad japoneses; siendo 
nuevamente pionera en el país, en la implementación, en este caso de tecnologías blandas que 
buscaban afianzar sus operaciones… en 1983 fue necesario que todas las inversiones tuvieran un 
manejo independiente para no distraer el manejo administrativo. El 23 de agosto se decidió crear la 
primera compañía cúpula conocida en el país. Así nació Carvajal Inversiones como holding o 
estructura que cobija a todas las empresas del grupo Carvajal…” (Dinero, 1993b). 
…este cambio en la figura estructural de Carvajal S.A. tiene importantes connotaciones para su 
desempeño en la década de los ochenta. No solo le dio una estructura más formal, sino que también 
les permitió las herramientas para salir a conquistar el mercado latinoamericano…” (Serna G. & 
Vanegas, 2002). 
8.2 La apertura radical 
Hacia finales de los años 80’s, luego de una década de modestos resultados de 
crecimiento económico, se mira nuevamente la manera de transformar el sector productivo, 
buscando en ello la forma de afianzar el crecimiento económico a largo plazo; la fórmula, 
ya agotada, del modelo de sustitución de importaciones, los profundos cambios en diversas 
economías de la región y las tensiones derivadas de la presión ejercida por el Banco 
Mundial, apremiando al desmonte de las regulaciones proteccionistas, evidenciaron que 
ya era hora –tarde- para adoptar un nuevo paradigma de desarrollo (Misas Arango, 2002); 
y finalizando 1989, se concibe un modelo de desgravación, que se adoptaría de manera 
gradual, para acoger así un nuevo patrón económico basado en la internacionalización de 
la economía (Ocampo, 1993; Garay, 1998; Colmenares & Ocampo, 2007). 
No obstante, desde 1989 el nuevo modelo se había previsto bajo un esquema gradual, 
que incluía la reducción del arancel efectivo y el desmonte de los mecanismos de subsidios 
y protección; pero en 1991, durante el gobierno de Cesar Gaviria –1990 a 1994-, se dispone 
abandonar el esquema gradual, acelerando drásticamente las reformas43. Quizás las 
                                                     
43 En año y medio –de febrero de 1990 a agosto de 1991- se eliminaron prácticamente todas las restricciones 
cuantitativas, como la licencia previa, y se redujo el arancel en dos terceras partes. 
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intenciones eran las adecuadas: conectar la estructura productiva con el exterior brindaría 
el acceso a las tendencias tecnológicas internacionales, asegurando, en cierta medida, no 
quedar marginados del comercio mundial (Poveda Ramos, 2005). 
“…desde 1992, exploramos una nueva forma de organizar los negocios –comenta Adolfo Carvajal44-. 
En lugar de un número grande de empresas relativamente dispersas que teníamos antes, nos 
concentramos en ocho negocios con vocación bien definida, concentrando aquellas que tuvieran 
sinergias entre sí… La gracia de estas empresas, además de la sinergia de sus actividades, fue su 
tipo de organización. Cada empresa fue separada, autónoma y con juntas directivas con gran 
capacidad de decisión...” (Dinero, 1999a) 
En la siguiente tabla, ver Tabla 8 –p. 51-, se aprecian los cambios significativos que 
tuvieron lugar en el país en la transición del modelo de ISI a la apertura, la cual permite 
comprender las diferencias de enfoque entre un modelo y otro. 
 
Tabla 8: Cambios en las formas institucionales; de la ISI a la Apertura 
 ISI APERTURA 
Régimen 
Monetario 
El banco central se convierte en banco de 
fomento. Se crea un sistema de banca de 
fomento especializada (B. ganadero, Cafetero, 
Corporación Financiera Popular, BCH, CAV, 
Corporaciones Financieras…). Cada mercado 
tiene sus propias reglas y no hay mayor 
competencia en ellos, regulaciones de la tasa 
de interés, casi todo el tiempo hay control de 
cambios, crédito subsidiado, poca innovación 
(hasta los setenta), ausencia de mercados 
capitales, mercado administrado. 
Banco central independiente, mercado de 
crédito único (fin de sistema 
especializado), profundización financiera, 
Banco Central con el objetivo único de 
reducir la inflación, fin de control de  
cambios, fin a la intervención sobre las 
tasas de interés, reducción drástica y 
homogeneización del encaje bancario, 
creciente profundización financiera y un 
activo mercado de derivados. 
Relación 
Salarial 
Monopolista convenciones colectivas, 
intervención del estado, importancia de los 
mercados internos de trabajo, indexación de la 
negociación salarial  con base  en la inflación 
pasada, participación en las ganancias de 
productividad, sólo una minoría de la PEA es 
protegida por las leyes de protección social y 
cobijada por las convenciones colectivas, CST, 
seguridad social, salario mínimo.  
Metiéndose las normas CTS, se introduce 
una amplia flexibilidad en el mercado de 
trabajo (Ley 50), alto grado de 
informalidad, las grandes empresas 
recurren masivamente a la 
subcontratación  y a los acuerdos 
colectivos por fuera de la negociación de 
los sindicatos.  
Formas de 
Competencia 
Economía protegida, impacto a la ISI (más o 
menos hasta 1975),  oligopolización precoz, 
mercado interno, diferenciación de productos, 
débiles relaciones con la innovación 
tecnológica, integración vertical para impedir la 
competencia, ETN dominantes en ciertas 
actividades, lento cambio en las normas de 
producción, altos niveles de reglamentación. 
Economía abierta, las empresas 
integradas tienen grandes problemas para 
adaptarse a la nueva situación 
desengrase de las empresas, 
subcontratación redefinición de sus 
canastas de producción, 
redimensionamiento de las empresas, 
fracturas entre productos de bienes 
transables y no transables, consolidación 
de grandes grupos económicos 
diversificados de capital nacional. 
                                                     
44 Ibíd. Nota 35 –p. 45- 
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 ISI APERTURA 
Inserción a la 
Economía 
Mundial 
Exportación de productos primarios (café, 
bananos, flores a partir de 1970), 
exportaciones industriales hacia el final, IED 
en sectores dinámicos, al final inicia el impulso 
a las exportaciones minero-petroleras. 
Consolidación como un país de 
exportaciones minero-petroleras, el café 
pierde su hegemonía, aumenta el déficit 
en la balanza comercial y en la cuenta 
corriente (6% del PIB), IED dirigida hacia 
el sector servicios (electricidad, gas, 
banca, telecomunicaciones, vías por 
concesión), economía abierta e 
integración regional. 
Papel del 
Estado 
Activo para impulsar el régimen de 
acumulación, política industrial y agrícola 
activa, comprometido con la ISI, arbitro en la 
distribución del ingreso, acciones en la 
construcción de las estructuras necesarias 
para valorizar el capital privado y legitimación 
del Estado y las relaciones sociales vigentes, 
poco eficaz. 
Redefinición del papel del Estado en el 
desarrollo, privatización de muchas de las 
estructuras públicas, descentralización y 
una constitución que le otorga menores 
responsabilidades al Estado, 
desreglamentación, aumento del gasto 
público y déficit fiscales crecientes.  
Régimen de 
Acumulación 
Industrial auto centrado, acumulación 
extensiva, cambios parciales en las normas de 
consumo y producción.  
Se desacelera el crecimiento del 
desarrollo industrial y la acumulación se 
toma hacia los servicios modernos y el 
sector minero petrolero. 
Fuente:  (Misas Arango, 2002, p. 120). 
Los resultados, en contra de lo previsto, comenzaron a señalar que: 
 las importaciones crecieron más rápido de lo esperado, frente a unas exportaciones exiguas, 
 la demanda doméstica aumentó muy rápidamente, fruto de un exceso de crédito disponible 
amparado en bajas tasas de interés, 
 la construcción se disparó y, 
 los insignificantes controles al lavado de dólares, permitieron el ingreso de dineros provenientes 
del narcotráfico.  
“…hasta 1995, a juzgar por el buen comportamiento del producto manufacturero, se 
podría hablar del éxito de la apertura económica, por lo menos desde la perspectiva del 
crecimiento industrial. Sin embargo, los resultados obtenidos hasta ese momento se 
entremezclaron con lo que se podría llamar una demanda de consumo "reprimida" de los 
hogares colombianos y por una economía "inflada" gracias a un excedente de ingresos 
transitorio. Ya desde finales de 1995 y durante 1996, la actividad económica entró en un 
ciclo de estancamiento, motivado, en buena medida, por una revaluación real del peso, 
unas elevadas tasas de interés, el fin del ciclo de auge de la construcción, un incremento 
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importante de los niveles de contrabando y un clima político desfavorable45…” (Garay, 
1998). 
“…mientras otras firmas permanecían en la complacencia de una economía cerrada, Carvajal 
construía sin pausa un conglomerado industrial que ha sido líder en América Latina por su vocación 
internacionalista. La solidez del modelo ha quedado demostrada en estos tiempos de recesión de la 
economía colombiana, pues al diversificar sus fuentes de ingresos, Carvajal logró independizar la 
estabilidad de su empresa de los vaivenes de cualquier economía individual, incluso de aquella donde 
opera su casa matriz…” (Dinero, 1999a). 
8.3 La internacionalización 
El proceso de internacionalización, es definido por Welch y Luostarinen (1988), como 
el involucramiento creciente en las operaciones internacionales a través de las fronteras, 
siendo esto, una importante dimensión del proceso estratégico de las firmas. 
El concepto de Internacionalización Empresarial ha experimentado diversos cambios 
a lo largo de los años; se ha pasado de interpretar los procesos de expansión internacional 
como privativos de una forma de transacción casi única: la Inversión Extranjera Directa –
IED- (Hymer, 1976)46, a reconocer diferentes vías de acceso a los mercados exteriores que 
son poseedores de ventajas e inconvenientes y que permiten el acercamiento de empresas 
de menor tamaño a las relaciones internacionales (Andrés & Salvaj, 2011). 
“…quizá sin saberlo, Carvajal abrió en forma temprana un camino que otros emprenderían muchos 
años más tarde. El nuevo lenguaje de los empresarios, dominado por los temas del focus, las 
sinergias, la agregación de valor, el gobierno corporativo, las holdings, los mercados globales, las 
                                                     
45 Es durante el periodo presidencial de Ernesto Samper –1994 a 1998-, que Colombia es puesta en el ojo del 
huracán, por las acusaciones de la filtración de dineros provenientes del narcotráfico en su campaña; tan 
delicada fue esta situación, que en julio de 1996 Estados Unidos cancela la visa al mandatario colombiano (El-
Tiempo, 1996; Semana, 1996a) 
46 El trabajo de Hymer (1976), también llamado Teoría de la Ventaja Monopolística, se considera uno  de los 
pioneros en el estudio de la empresa multinacional. Las posibles empresas que desean competir en un país 
dado tienen ciertas desventajas sobre las firmas locales, básicamente, costos de información del país –
economía, idioma, legislaciones, acceso a los canales de distribución, etc.- y discriminaciones por parte de los 
gobiernos, consumidores y proveedores nacionales; por lo tanto esta teoría responde básicamente a la 
pregunta de por qué existen las EMN –Empresas Multinacionales- y se configura como una explicación de la 
inversión extranjera directa.  
Fundamentada en las imperfecciones del mercado, la teoría de la ventaja monopolística de Hymer (1976), se 
desarrolla con base en el supuesto de que la empresa tiene, dentro del ámbito nacional, una ventaja 
monopolística o ventajas de propiedad que le permite explotarlas en otros países, es decir, fabricar un producto 
mejor al mismo costo que sus competidores, o el mismo producto a un costo inferior. Además, para que tales 
ventajas condujeran a una IED deberían ser específicas de la empresa inversora, así como fácilmente 
transferibles a través de fronteras nacionales o de suficiente magnitud y durabilidad como para soportar la 
erosión competitiva de las empresas rivales (Andrés & Salvaj, 2011). 
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alianzas y el compromiso social, se habla desde hace tiempo –1983– en el Grupo Carvajal…” (Dinero, 
1999a) 
 “…al iniciarse el gobierno de Ernesto Samper –1994 a 1998– se observa un vigoroso 
crecimiento de la demanda interna que con la abundancia de divisas fueron las dos fuerzas 
macro-económicas dominantes en 1994. Las fuentes que estimularon la demanda interna 
fueron, como en los últimos años, el gasto público y la inversión privada... el lavado de 
dólares, alimentado en gran medida por el narcotráfico, también contribuyó a la situación 
de abundancia de divisas …” (Gamboa Ardila, 2005, p. 185). 
Uno de los cambios más significativos que se presentó durante este periodo, tuvo lugar 
el 20 de diciembre de 1995, cuando en el Diario Oficial47 N° 42.156 es promulgada la Ley 
222, “…por la cual se modifica el Libro II del Código de Comercio, se expide un nuevo 
régimen de procesos concursales y se dictan otras disposiciones; Art. 242…” 
El artículo 28 de esta Ley, introduce en la legislación mercantil colombiana el concepto 
de Grupo Empresarial. Sus presupuestos de existencia son que además de existir la 
situación de control o subordinación, se verifique la unidad de propósito y dirección entre 
las entidades vinculadas. Se configura la unidad de propósito y dirección cuando la 
existencia y actividades de todas las entidades persigan la consecución de un objetivo 
determinado por la matriz o controlante en virtud de la dirección que ejerce sobre el 
conjunto, sin perjuicio del desarrollo individual del objeto social o actividad de cada una de 
ellas (Martinez, 2011). El artículo 35 prevé que los estados financieros que presenten los 
grupos empresariales deben ser consolidados, como si fuesen los de un solo ente. 
“…durante 1995, Carvajal concluyó un proceso de reestructuración societaria que dio vida a las 
siguientes empresas: Carpak –empaques y etiquetas–, Cargraphics –impresión libros y revistas-, Fesa 
–formularios, documentos de seguridad y tarjetas plásticas de crédito y débito-, Editorial Norma –
elaboración, adaptación y comercialización de material visual, gráfico, hablado o escrito–, Bico 
Internacional –útiles escolares y de oficina-, Mepal –muebles oficina-, Sycom –soluciones integrales 
de sistematización- y Publicar –directorios telefónicos-. Carvajal S.A. se convirtió en la matriz de las 
anteriores empresas y de Carvajal Financiera y Ofixpres…” (Dinero, 1997a). “…la casi centenaria 
empresa vallecaucana se descompondrá en… industrias diferentes, que continuarán bajo la tutela de 
una cabeza única encargada de mover los hilos del holding, pero que deberán arreglárselas solas 
pues contarán con autonomía jurídica y administrativa. La idea es ir más lejos en una práctica que la 
                                                     
47 El diario Oficial es el periódico oficial del Gobierno de Colombia que contiene las leyes, decretos, actos, y los 
registros más relevantes y los registros públicos del Presidente, el Congreso y las agencias del gobierno de 
Colombia. Se trata de una publicación diaria (excepto festivos) y fue inaugurado el 28 de abril 1864 por medio 
de un decreto ejecutivo emitido por el Presidente Manuel Murillo Toro. La primera publicación apareció el 30 
de abril 1864, publicando la información jurídica el día anterior. Tomado en línea de 
http://www.imprenta.gov.co/diariop/diario2.portal el 14 de mayo de 2013 
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compañía viene adelantando hace algunos años, la de jalarle a varios negocios a la vez. Así, cuando 
se presenten ciclos bajos para algunos productos, no se caerá en desgracia: es poco probable que la 
mala racha toque tantos sectores simultáneamente como los que hoy maneja Carvajal…” (Semana, 
1995). Adolfo Carvajal48 al respecto comenta: “…más que seguir creando nuevas empresas, como se 
hacía antes de la apertura, ahora nos concentramos en ampliar el mercado de los negocios en los que 
ya nos ha ido bien. Sin perder la posibilidad de Europa o Asia, primero salimos a la búsqueda de 
mercados en América Latina. En cada país constituimos una unidad central que es el equivalente de 
nuestra holding en Colombia…” y agrega: “…Creo que el modelo es muy exitoso. El crecimiento puede 
ser mucho más rápido en un mercado más amplio y más grande que el colombiano. La modalidad de 
crecimiento depende mucho de cada caso: aunque ahora exportamos desde aquí la mayoría de los 
productos, también hay casos en que hemos decidido tener una producción local. Y la concentración 
del esfuerzo en pocos y mejor definidos negocios ha permitido encontrar verdaderas y poderosas 
sinergias. Y estas sinergias son más fuertes dentro de cada negocio…” (Dinero, 1999a). “…Carvajal 
ha puesto su nombre sobre concreto en casi todos los países de Centro y Suramérica, con el montaje 
de filiales y la apertura de oficinas. La presencia física es clave para conocer mejor la idiosincrasia, la 
economía, la legislación y la estabilidad política de cada Nación. Los precios bajos son claves para 
competir en el exterior. Son el resultado de una ecuación perfecta, en donde se combinan el control 
de costos y de gastos, la búsqueda en las mejoras de productividad, las inversiones en equipos y 
nuevas tecnologías y la capacitación del personal a todos los niveles. De que esta ecuación se aplique 
a cabalidad se encargará Carvajal S.A. …” (Semana, 1995) 
Esta mutación de orden reglamentario, ver Ilustración 3 –p. 12-, allanó el camino para un 
mayor intercambio comercial, vía IED, como fuera el caso del Grupo DANONE49 con una 
estrategia de joint venture con LA ALQUERÍA50, entre otros (Rodríguez Romero, 2007, p. 
85). 
Hacia finales de 1995 y en el transcurso de 1996, la economía entró en un 
estancamiento a raíz de una revaluación real del peso, unas elevadas tasas de interés 
internas, el fin del auge de la construcción, un incremento importante de los niveles de 
contrabando y un clima político desfavorable51 demostrando los problemas de ajuste 
estructural en el proceso de adopción del modelo de apertura; se hizo evidente que el 
andamiaje industrial colombiano no desarrolló ventajas competitivas sólidas, con las cuales 
pudiese enfrentar adecuadamente la competencia externa y, por ende, incursionar en los 
                                                     
48 Ibíd. Nota 35 –p. 45- 
49 Danone es un grupo de alimentos francés, líder mundial en la producción – comercialización de productos 
lácteos frescos, agua, comida para bebés y nutrición médica. Fundada en 1919, en Barcelona – España. En 
1929 se muda de España a Francia, donde construye su primera fábrica. En la actualidad tiene presencia 
directa en más de 60 países, con plantas propias o en asocio. Tomado en línea de: http://www.danone.com/, 
el 3 de mayo de 2013 
50 Empresa colombiana fundada en 1959, enfocada en el sector de los lácteos; particularmente la leche 
pasteurizada tipo UHT. A mediados de 2001 la empresa cambió su razón social por “Productos Naturales de 
la Sabana S.A. Alquería”, renovó su imagen corporativa y amplió su oferta de productos, ofreciendo leches 
especializadas, sorbetes, bebidas lácteas y avena. Tomado en línea de: http://alqueria.com.co/, el 3 de mayo 
de 2013 
51 Ibíd. Nota 45 –p. 53- 
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mercados internacionales, ¿y el resultado? un crecimiento negativo del 3,1% en la industria 
manufacturera. Nos quedamos rezagados… hace algo más de medio siglo. 
Adolfo Carvajal52, en 1999, comentaba acerca de los resultados obtenidos por la Organización en el 
año inmediatamente anterior: “…nos fue bien frente a lo que le fue a la economía. Las ganancias 
nominales fueron 25% más bajas que en el 97, y ganamos la mitad en términos reales. ¡Pero 
ganamos!!!...” (Dinero, 1999a) 
“…la administración Samper –1994 a1998- contempló una estrategia de 
modernización y reconversión industrial con el objetivo de lograr una mayor competitividad 
y promover al sector manufacturero hacia una mejor inserción en el mercado internacional. 
Se continuó con los instrumentos tradicionales contemplados en la política industrial, 
enfatizando en la promoción de proyectos industriales, el estímulo al cambio técnico, 
calificación de recursos humanos, provisión de financiamiento industrial y apoyo a 
programas de iniciativa empresarial…” (Garay, 1998). 
8.4 La integración en la economía mundial 
La integración de las empresas y las economías nacionales en el comercio 
internacional no es un fenómeno nuevo, al igual que la internacionalización del capital y el 
trabajo –los cuales hoy llegan a escalas muy grandes, caracterizadas por su intensidad- 
los flujos internacionales de capital están creciendo con fuerza, gracias a la desregulación 
y el incremento de la innovación financiera –nuevas formas de inversión-, a lo que ha 
contribuido el surgimiento de nuevas tecnologías de la información y las comunicaciones. 
De acuerdo con Rodríguez Romero (2007, p. 75), al citar a Herrera (2003): “…con el 
avance del proceso de internacionalización, en la actualidad hay diferentes 
interpretaciones de los requisitos para una buena integración de las empresas y los países 
en este nuevo entorno comercial, técnico y financiero a nivel mundial. Todavía no hay un 
acuerdo sobre las estrategias utilizadas para lograr el éxito económico, y existen 
controversias acerca de la importancia de ubicar la competitividad en el centro de las 
preocupaciones de los gobiernos y las organizaciones…” 
Adda (2000), define la globalización como "…la creciente integración de todas las 
partes constituyentes de la economía mundial, lo que supone una dinámica propia, 
escapando cada vez más del control del Estado y en detrimento de los atributos esenciales 
                                                     
52 Ibíd. Nota 35 –p. 45- 
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de la soberanía, tales como el control monetario y la gestión de las finanzas públicas… la 
globalización no es la continuidad de la internacionalización, sino de una ruptura que ayuda 
a establecer un nuevo orden mundial…”. 
La globalización se ha visto caracterizada por la labor de organizamos internacionales, 
como la OMC53, y por una fuerte tendencia hacia la regionalización del comercio, como 
sucediera con las zonas de influencia de la Triada54. En Colombia, lo más representativo 
para el desarrollo de su comercio externo han sido las instituciones y acuerdos 
internacionales, como la CAN55, el MERCOSUR56, los SGP57 y los TLC58, entre otros; esto 
debido a que algunas empresas de los países en desarrollo –como Colombia– se orientan 
a la exportación y se integran a las cadenas de valor globales siguiendo las tendencias del 
comercio mundial, aprovechando para ello los mecanismos –como acuerdos y tratados- 
que ha desarrollado el gobierno. 
 “…bajo la presidencia de Adolfo Carvajal59, el grupo ha asumido el reto de convertirse en un verdadero 
conglomerado multinacional, capaz de aprovechar economías de escala y de alcance mediante su 
actividad en un número amplio de países –…- esta será la cuarta etapa en el desarrollo del grupo 
Carvajal. En las tres anteriores pasó de ser una empresa puramente regional a un grupo nacional y, 
a partir de 1960, a uno con presencia internacional. La fase que empieza ahora es vital para aumentar 
la eficiencia de las operaciones, pues el mercado local es demasiado pequeño frente a las inversiones 
realizadas, al tiempo que la posibilidad de crecer con exportaciones está limitada por los costos que 
ellas implican. El grupo llegó a la conclusión de que, si quiere lograr la productividad y el tamaño 
indispensables para ser un actor en la economía globalizada, es necesario operar directamente en los 
mercados y actuar como una multinacional…” (Dinero, 2002). 
                                                     
53 La Organización Mundial del Comercio –OMC- se ocupa de las normas mundiales por las que se rige el 
comercio entre las naciones. Su principal función es velar por que el comercio se realice de la manera más 
fluida, previsible y libre posible. Su sigla en inglés es WTO –World Trade Organization-, fue establecida en 
1995. Tiene su sede en Ginebra, Suiza. Tomado en línea de: http://www.wto.org/indexsp.htm, el 11 de mayo 
de 2013 
El sistema organizado en la OMC impone a todos sus miembros la adhesión a la totalidad de sus Acuerdos, y 
los países no pueden optar por aceptar solamente algunos. Esto explica la enorme complejidad de las 
negociaciones sobre su modificación, porque involucran forzosamente todos los acuerdos. Las ventajas que 
cada país obtiene, o los perjuicios que sufre, pueden compensarse en temas diferentes, y la negociación tiene 
que buscar un consenso general con equilibrios de extrema complejidad. 
54 Ibíd. Nota 9 –p. 21- 
55 Ibíd. Nota 14 –p. 22- 
56 Ibíd. Nota 2 –p. 5- 
57 Ibíd. Nota 15 –p. 23- 
58 Ibíd. Nota 16 –p. 23- 
59 Ibíd. Nota 35 –p. 35- 
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“…Colombia es una importante fuente de inversión extranjera directa, como una 
alternativa posible en la estrategia global de las empresas transnacionales, con 
motivaciones para colocar sus inversiones en estos países, diferentes de aquellas de 
realizar sus inversiones en los países industrializados. Herrera (2003), nos recuerda que 
Colombia ha sido capaz de mantener un ritmo de crecimiento constante y significativo que 
cualquiera de sus vecinos no ha podido alcanzar. Su actitud hacia el pago de su deuda 
externa, con la aceptación –con raras excepciones-, de las condiciones impuestas por las 
instituciones internacionales, permitió que se considerara a Colombia como el país menos 
conflictivo frente a las instituciones internacionales, responsable de sus relaciones 
económicas, monetarias y financieras, y así mismo, un socio de los fondos de inversión 
y los inversionistas extranjeros…” (Rodríguez Romero, 2007, p. 83). 
Los flujos privados de capitales –IED- han ayudado a financiar la capacidad productiva 
del mercado local y de exportación; sin embargo, estas inversiones han buscado las 
adquisiciones o la toma de control de empresas locales –por ejemplo, el Grupo CASINO 
sobre Almacenes ÉXITO- por lo que el creciente aumento de la IED en Colombia se puede 
explicar desde el aumento de las fusiones y adquisiciones internacionales; o en los últimos 
años, por la fuerte inversión en sectores al alza, como lo es la explotación de minerales, 
cuya IED pasó de U$D 3.800 millones entre 1999 y 2004, a U$D 11.900 millones en el 
siguiente quinquenio (Semana, 2011a). 
En síntesis, el nuevo contexto que plantea la incursión en la economía mundial, ha 
generado en Colombia grandes oleadas de inversión –IED- sobre empresas y sectores 
promisorios, por parte de grandes multinacionales –un ejemplo de ello, es la compra de 
Bavaria por parte de SABMiller en el año 2005-, y el aumento de la oferta en productos y 
servicios –como es el caso del aumento de las marcas de automotores disponibles en el 
mercado local-, pero sigue la incertidumbre acerca del crecimiento de la industria 
manufacturera local, que se espera repunte nuevamente a partir de la aprobación y entrada 
en vigor del TLC60 con los Estados Unidos, y otros acuerdos que se encuentran en 
negociación. 
“…durante la celebración de la Asamblea de Accionistas de Carvajal Internacional S.A., realizada el 
31 de marzo –2011- en Santiago de Cali, se aprobó modificar la razón social de Carvajal Internacional 
S.A. por la de Carvajal S.A, como resultado del cambio de imagen que anunció la empresa el 15 de 
febrero. Óscar Darío Morales, Vicepresidente Financiero, explicó que para realizar este cambio era 
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necesario cambiar la razón social de Carvajal S.A. por Carvajal Propiedades e Inversiones S.A., la 
cual representa al holding estratégico de la multinacional. De esta forma, la razón social Carvajal S.A. 
se convierte en la sociedad dueña de las inversiones a nivel mundial y Carvajal Propiedades e 
Inversiones S.A. en la sociedad propietaria de los inmuebles y de las marcas… Se determinó también 
cambiar los nombres actuales de las empresas, lo cual hará más claridad sobre el enfoque de los 
diferentes negocios. De esta forma quedarán así: 
o Assenda se llamará Carvajal Tecnología y servicios 
o Carpak, Carvajal Empaques 
o Cargraphics, Carvajal Soluciones de comunicación 
o Grupo Norma, Carvajal Educación 
o Publicar, Carvajal Información 
o Mepal, Carvajal Espacios 
o Propal, Carvajal Pulpa y Papel 
Lo anterior potencializará la marca en los 17 países donde opera la Organización Carvajal, 
fortaleciendo aún más la emblemática marca…” (Dinero, 2011d). 
“…luego de un profundo análisis sobre la vigencia y relevancia de la marca Carvajal, 
la Organización decidió replantear la imagen de la misma, apuntándole a una nueva 
promesa de valor en donde atributos como cercanía, progresista y orientación al resultado 
cobran gran importancia, sin que ello signifique que se estén dejando los conceptos de 
responsabilidad social sobre los que se ha construido la Organización. El nuevo concepto 
rescata el nombre Carvajal al hacerlo sombrilla de todas las empresas, quedando los 
nombres de estas para uso comercial. Ello es congruente con el reconocimiento que tiene 
Carvajal, que el año anterior –2009- ocupó el 9º lugar en la gran encuesta sobre reputación 
corporativa realizada por la firma Merco en Colombia…” (Obregón Trujillo, 2011). 
8.5 Las mutaciones del entorno colombiano 
Como se desprende de las anteriores páginas, la Organización Carvajal ha 
evolucionado a lo largo de décadas, en función y a veces anticipándose a las mutaciones 
de su entorno, las cuales pueden ser de orden socio-económico61, político-reglamentario y 
tecnológico, ocurridas en el contexto colombiano. Nos interesa resaltar, por su efecto en la 
internacionalización de la empresa, aquellas que van de la vigencia del modelo ISI a la 
integración en la economía mundial; ampliando el marco contextual del presente trabajo, 
siguiendo la lógica prevista en la metodología. 
  
                                                     
61 Las mutaciones económicas ya han sido descritas en los sub-capítulos 8.1 a 8.4 
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8.5.1 Las mutaciones sociales 
Colombia ha sido un país marcado por diferentes tipos de violencia, originadas en 
diversos sectores de la sociedad, y matizada por intereses políticos y económicos, en 
donde la desigualdad, la pobreza, el desplazamiento interno y la violencia contra la 
sociedad civil se presentan como sus principales resultados (CEDIPOL, 2000; Misas 
Arango, 2002; Palacios & Safford, 2002; Herrera Valencia, 2003; Ocampo & Ocampo 
López, 2008). Conscientes de los graves inconvenientes de índole social en su entorno 
cercano, nuestra organización objeto de trabajo vio la posibilidad de contribuir a la 
“solución” de la problemática social a partir de la creación de su propia fundación con 
interés social. 
“…en 1961, los accionistas deciden dar vida a la FUNDACIÓN CARVAJAL, otorgándole el 40% de las 
acciones de la compañía. Esta Organización inicialmente empezó colaborando con la sociedad en 
temas de tipo religioso, y posteriormente ingreso en nuevos campos de acción social…” (Serna G. & 
Vanegas, 2002) “…en palabras de uno de sus directivos, la institución pasó “del asistencialismo al 
empoderamiento” cuando decidió concentrar sus acciones en el deprimido Distrito de Aguablanca, en 
Cali, enfocada en los temas desarrollo empresarial (a través del fomento a las microempresas), 
vivienda social y servicios básicos comunitarios, entre otros…” (Semana, 2001). 
La Fundación Carvajal concentra sus esfuerzos en diversos frentes de desarrollo 
comunitario, y su labor se ve reflejada en el aumento de la calidad de vida de la sociedad 
en la que se mueve. 
¨…Vale la pena mencionar algunas de sus obras, a manera de ejemplo. La lista completa sería, por 
fortuna, interminable. Así pues, se encuentra el desarrollo de centros de salud, con atención médica, 
odontológica, de urgencias y de pequeña cirugía; capacitación en áreas como la culinaria, la 
modistería, la artesanía y la horticultura; colegios parroquiales de educación primaria y secundaria con 
especializaciones en electricidad, mecánica automotriz y otras; organización de grupos de danza, 
coros, teatro, y en definitiva un impulso decisivo a la cultura y el deporte; comisariatos para adquirir 
medicamentos, alimentos y artículos para el hogar a precios módicos; programas de asesoría, 
capacitación y préstamo para el desarrollo de microempresas; venta de lotes a precios mínimos , con 
miras a la autoconstrucción, y establecimiento de bancos de materiales con precios de 
mayorista...”(Semana, 1989) 
“…La Fundación Carvajal muestra hoy un balance impresionante. Sólo en 1993 dio apoyo, a través 
de su Programa de Vivienda, a la construcción de 1.160 soluciones, con lo cual totaliza 11.160 desde 
su creación. Más de 42 millones de dólares han canalizado en esa tarea. En cuanto al Programa de 
Respaldo a los Tenderos, a quienes abastece de productos y brinda asistencia, el año pasado otorgó 
créditos por 397 millones de pesos y ayudó a casi 6.000 dueños de tiendas y vendedores ambulantes. 
El proyecto se ha ampliado a 12 ciudades del país con financiación de la Fundación Ford y la AID. -
…- …De los demás proyectos de la Fundación Carvajal podría decirse que el más sobresaliente es el 
de Microempresas. "Fue iniciado en 1977 –dice el director de la entidad, Luis Fernando Cruz- y ha 
capacitado a 20.200 microempresarios. Ha tenido tanto impacto este programa que el año pasado 
realizamos ocho seminarios internacionales, con la ayuda del Banco Interamericano de Desarrollo 
(BID)"…”(Semana, 1994a) 
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Y esfuerzos como estos, los liderados por la Fundación Carvajal, han encontrado eco 
en el sector privado colombiano, donde la Responsabilidad Social Empresarial62 –RSE- ha 
tomado auge. 
En la lucha contra la pobreza en Colombia la RSE se ha puesto de moda; por ella se 
entiende la inversión que las empresas privadas realizan en favor de comunidades y 
proyectos sociales. Es un tema en auge a nivel internacional y parte del principio aceptado 
por una gran parte de la opinión pública, según el cual las empresas están en la obligación 
moral de devolver a la sociedad un poco de los beneficios que de ella extraen, y también 
del hecho constatado de que el estado no está en capacidad de atender por sí mismo los 
enormes problemas sociales y el crecimiento acelerado de la pobreza (Semana, 2007a). 
El siguiente cuadro, ver Ilustración 11 –p. 62-, reúne algunas de las mutaciones sociales 
ocurridas en Colombia. 
  
                                                     
62 Los orígenes de la RSE se remontan a 1911, cuando el sacerdote jesuita José María Campoamor creo en 
Bogotá los Círculos Obreros, que darían origen a un sistema de ahorro popular que se convertiría en el Baco 
Caja Social, hoy BCSC. En las décadas de 1940 y 1950 la Asociación Nacional de Industriales lidero obras de 
tipo filantrópico como la financiación de hospitales y obras de saneamiento. A mediados de la década de 1950 
empresarios antioqueños impulsaron el nacimiento de CONFAMA como una forma de ayudar a los trabajadores 
a través de subsidios. El modelo de Cajas de compensación fue creación voluntaria de los industriales 
colombianos, después convertido en mandato de ley por el gobierno. En los años 60’s aparecen algunas de 
las más importantes fundaciones del sector privado: en 1960 la Fundación Codesarrollo y la Fundación Mario 
Santo Domingo; en 1961 la Fundación Carvajal; en 1963 la Fundación Corona; en 1964 la Fundación FES y 
en 1967 la Fundación Antonio Restrepo Barco; que hoy en día continúan su labor.(Semana, 2007a) 
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Ilustración 11: Hitos de las mutaciones sociales en Colombia 
 
Fuente: El autor, basado en (CEDIPOL, 2000; Misas Arango, 2002; Palacios & Safford, 2002; Palacios, 2003; 
Ocampo López, 2006; Rodríguez Romero, 2007; Semana, 2007a). 
Lo social en el país ha sufrido grandes transformaciones, donde es notorio que el 
conflicto interno se ha agudizado en torno al narcotráfico, pues los grupos armados ilegales 
han vendido sus servicios de “vigilancia” a cultivos, laboratorios y rutas de salida de 
estupefacientes; todo ello ha aumentado el desplazamiento de la población campesina a 
raíz de la lucha por el control de territorios, conflicto que en los últimos años y  con la 
“aparición” de las bandas criminales –Bacrim-, ha venido incluso migrando a las ciudades 
en la modalidad de micro-tráfico (Semana, 2011c; 2011b; 2013b). 
8.5.2 Las mutaciones político-reglamentarias 
La historia política colombiana de los siglos XX y XXI, en cierto sentido, ha sido estable 
y ha estado basada en una democracia participativa, y cuyo modelo de gobierno tiene 
separación de poderes, lo que garantiza, al menos en lo retórico, la transparencia del 
Gobierno en sus funciones de Estado. 
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Uno de los rasgos característicos en la historia política colombiana ha sido su carácter 
bipartidista, pues los partidos tradicionales, conservador y liberal, tuvieron hegemonía en 
los gobiernos “democráticos” sin dar cabida a otras vertientes o ideologías durante muchos 
años (Ocampo & Ocampo López, 2008) 
En el siguiente cuadro, ver Tabla 9 –p. 63-, se puede apreciar la “distribución” del poder 
efectuada por los partidos tradicionales. El periodo contemplado inicia en la década de 
1940, cuando en el país se instituía el modelo de sustitución –ISI-, y se lleva hasta la fecha. 
Tabla 9: Presidentes colombianos, 1942 - 2013, por filiación política 
PERIODO PRESIDENTE PARTIDO 
7 Ag., 1942 - 7 Ag., 1945 Alfonso López Pumarejo (2o periodo) Liberal 
7 Ag., 1945 - 7 Ag., 1946 Alberto Lleras Camargo (1er periodo) Liberal 
7 Ag., 1946 - 7 Ag., 1950 Mariano Ospina Pérez Conservador 
7 Ag., 1950 - 7 Nov., 1951 Laureano Gómez Castro Conservador 
5 Nov., 1951 - 13 Jun., 1953 Roberto Urdaneta Arbeláez Conservador 
13 Jun., 1953 - 10 My., 1957 Gral. Gustavo Rojas Pinilla Militar 
10 My., 1957 - 7 de Ag., 1958 
Junta Militar: 
Gabriel París Gordillo – Deogracias 
Fonseca Espinosa - Rafael Navas Pardo 
- Rubén Piedrahita Arango - Luis 
Ernesto Ordóñez Castillo 
Militar 
7 Ag., 1958 - 7 Ag., 1962 Alberto Lleras Camargo (2o periodo) Liberal – Frente Nacional 
7 Ag., 1962 - 7 Ag., 1966 Guillermo León Valencia Conservador - Frente Nacional 
7 Ag., 1966 - 7 Ag., 1970 Carlos Lleras Restrepo  Liberal – Frente Nacional 
7 Ag., 1970 - 7 Ag., 1974 Misael Pastrana Borrero Conservador - Frente Nacional 
7 Ag., 1974 - 7 Ag., 1978 Alfonso López Michelsen Liberal 
7 Ag., 1978 - 7 Ag., 1982 Julio César Turbay Ayala Liberal 
7 Ag., 1982 - 7 Ag., 1986 Belisario Betancur Cuartas Conservador 
7 Ag., 1986 - 7 Ag., 1990 Virgilio Barco Vargas Liberal 
7 Ag., 1990 - 7 Ag., 1994 César Gaviria Trujillo Liberal 
7 Ag., 1994 - 7 Ag., 1998 Ernesto Samper Pizano Liberal 
7 Ag., 1998 - 7 Ag., 2002 Andrés Pastrana Arango Conservador 
7 Ag., 2002 - 7 Ag., 2006 Álvaro Uribe Vélez (1er periodo) Primero Colombia (Coalición L-C) 
7 Ag., 2006 - 7 Ag., 2010 Álvaro Uribe Vélez (2o periodo) Primero Colombia (Coalición L-C) 
7 Ag., 2010 - actualidad Juan Manuel Santos Calderón Partido Social de Unidad Nacional  
Fuente: El autor, basado en http://www.presidencia.gov.co/prensa/ y http://banrepcultural.org/blaavirtual/ 
Tomado en línea el 14 de mayo de 2013 
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De 1942 a 2010 se cuentan 21 cambios de mandato –20 considerando la reelección 
de Uribe Vélez- entre partidos tradicionales y militares de los que se extrae, según su 
filiación: siete conservadores, nueve liberales y dos militares. Los otros tres –dos- 
mandatos –2002 a la fecha- corresponden a los nuevos partidos de coalición. 
En estas últimas siete décadas en Colombia se han presentado diversas 
transformaciones de orden político, que de una u otra forma han afectado el desarrollo 
industrial del país. Se distinguen, de acuerdo a Palacios y Safford (2002), tres periodos de 
cambios bajo los cuales se puede estudiar la trayectoria y la dinámica política de Colombia: 
el orden neoconservador, el constitucionalismo bipartita y el interregno. Este amplio lapso 
se ha matizado, particularmente, por los ingentes esfuerzos de los dirigentes políticos por 
hacerse con el poder y mantenerse en él –Es el caso de Uribe y la reforma a un artículo de 
la constitución nacional con los costos sociales y políticos que conllevó, o, la gestión de un 
programa de interés nacional como el AIS63, por ejemplo-, generando un nuevo periodo a 
partir de 2002:  
Otro aspecto a resaltar es la captura y cooptación del estado, en el que “…Como parte 
de la coalición gubernamental, los parapolíticos [entre otros] tuvieron mayor espacio y 
legitimidad política para consolidar estrategias de monopolización de los vínculos 
institucionales entre el orden subnacional y el nacional. Por ejemplo, mantuvieron o 
                                                     
63 Agro Ingreso Seguro, o AIS como se le conoce lacónicamente. “…en abril del 2007, el Congreso de la 
República aprobó la Ley 1133 de 2007 mediante la cual se crea e implementa el programa “Agro, Ingreso 
Seguro-AIS”. El Programa está “destinado a proteger los ingresos de los productores que resulten afectados, 
ante las distorsiones derivadas de los mercados externos y a mejorar la competitividad de todo el sector 
agropecuario nacional, con ocasión de la internacionalización de la economía”. El Programa AIS hace parte de 
las acciones previstas por el Gobierno Nacional para “promover la productividad y competitividad, reducir la 
desigualdad en el campo y preparar al sector agropecuario para enfrentar el reto de la internacionalización de 
la economía”. 
De acuerdo con el artículo 3° de la Ley 1133, el AIS consta de dos componentes: apoyos económicos directos 
y apoyos a la competitividad. Con el primer componente se busca “proteger los ingresos de los productores 
durante un período de transición, en el cual se espera mejorar en competitividad y adelantar procesos de 
reconversión”. Por su parte, el componente de competitividad busca “preparar al sector agropecuario ante la 
internalización de la economía, mejorar la productividad y adelantar procesos de reconversión, en todo el sector 
agropecuario”…” Tomado en línea de: http://dnp.gov.co/programas, el 16 de mayo de 2013 
El programa fue diseñado e implantado por el entonces ministro de Agricultura de Colombia, Andrés Felipe 
Arias bajo la presidencia de Álvaro Uribe. La Procuraduría encontró irregularidades en la ejecución del 
programa relacionados con contratación sin los debidos estudios, irregularidades en los métodos de 
contratación, actos de corrupción, beneficios indebidos a algunas familias terratenientes, falta de supervisión 
de los programas, detrimento del erario y aumento indebido de los recursos destinados al programa. Hechos 
que continúan siendo investigados. 
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incrementaron su representación electoral en alcaldías y gobernaciones, impusieron a sus 
allegados en instancias regionales del ejecutivo nacional, como las universidades públicas 
y las Corporaciones Autónomas Regionales, y penetraron también instancias regionales 
de carácter judicial y de seguridad, como las Direcciones Seccionales de la Fiscalía y el 
DAS…” (López Hernández et al., 2010, p. 44)64 
En el siguiente cuadro, ver Ilustración 12 –p.66-, que reúne algunos de estos 
acontecimientos, se puede observar el desarrollo de las mutaciones político-reglamentarias 
en Colombia desde la década de 1940. 
  
                                                     
64 En la publicación citada, los autores comentan: “…La otra fuente conceptual de esta investigación es el libro 
La captura y reconfiguración cooptada del Estado en Colombia, de Luis Jorge Garay, Eduardo Salcedo, Isaac 
de León Beltrán y Bernardo Guerrero (Garay et al., 2008). En él los autores recuerdan que la teoría económica 
clásica sobre captura del Estado se enfoca en la captura normativa y de rentas con fines económicos… 
…En sentido más complejo, la Teoría de Captura del Estado, CdE, propuesta por Garay y su equipo, supera 
el enfoque de la captura regulatoria con fines fundamentalmente económicos. La teoría de CdE alude también 
“a la captura legislativa y jurisdiccional en la generación e interpretación –y aplicación- de leyes, decretos y 
políticas públicas en general.” También incluye un factor diferencial importante: que quienes participan en 
procesos de captura estatal pueden ser no sólo actores legales con intereses particulares, sino también actores 
ilegales con intereses criminales. Este último caso supone que usualmente son los ilegales los que capturan a 
los legales, que son los violentos los que instrumentalizan la política y capturan el Estado para sus fines 
criminales; aunque reconoce que los procesos de CdE también pueden originarse en actores legales que 
instrumentalizan la ilegalidad y la violencia, supone que este sentido de la captura es menos frecuente. Por 
último, la  teoría contempla que el objeto de esa captura no es meramente económico sino también penal, 
político y social. Dicho de otra forma, los que capturan no sólo aspiran al poder y la riqueza, también aspiran a 
reducir su riesgo de exposición penal (el riesgo de ser descubiertos, capturados y juzgados) e incrementar su 
legitimidad política y reconocimiento social. 
Además, Garay y los demás autores desarrollan el concepto de reconfiguración cooptada del Estado, RCdE, y 
lo definen como “la acción de organizaciones legales e ilegales que mediante prácticas ilegítimas, buscan 
modificar, desde adentro, el régimen político de manera sistemática e influir en la formación, modificación e 
interpretación y aplicación de las reglas de juego y de las políticas públicas, para obtener beneficios sostenible 
s y lograr que sus intereses sean validados política y legalmente, y legitimados socialmente en el largo plazo, 
aunque estos no obedezcan al interés rector del bienestar social”. Por definición, la CdE que proponen Garay 
y los demás es un proceso desde fuera del sistema, mientras que la RCdE es un proceso desde dentro del 
sistema. En ambos casos se trata de procesos que pueden involucrar actores, métodos e intereses legales e 
ilegales, legítimos e ilegítimos, y en los cuales los roles de los participantes pueden cambiar de capturador / 
cooptador a capturado/cooptado, o como facilitador o actor de resistencia a procesos de CdE o RCdE. No 
necesariamente los procesos de CdE y RCdE son secuenciales y lineales. Puede haber CdE en todos los 
niveles territoriales (local, regional y nacional), relacionados o independientes, realizados por los mismos 
actores o por actores distintos, con diferentes motivaciones, dependiendo del margen de autonomía de 
definición o de operación de reglas…” (López Hernández et al., 2010, p. 44-45). 
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Ilustración 12: Hitos de las mutaciones políticas en Colombia 
 
Fuente: El autor, basado en: (Jaramillo Ocampo, 1969; Torres Giraldo, 1972; Arteaga Hernández & Arteaga 
Carvajal, 1999; Palacios & Safford, 2002; Kalmanovitz, 2003; Ocampo, 2004; Bushnell, 2006; Ocampo López, 
2006; Rodríguez Romero, 2007; Ocampo & Ocampo López, 2008; López Hernández et al., 2010) 
Son pocos los referentes, que a nivel político, se han podido encontrar en cuanto a la 
injerencia de la Organización Carvajal en el tema político, particularmente encontramos 
alusión al apoyo que desde el grupo se dio a la candidatura presidencial de Andrés 
Pastrana, cuando enfrentaba a los liberales Ernesto Samper y Horacio Serpa: 
“…Dos pesos pesados de la empresa privada de Antioquia y del Valle son los escogidos por la 
campaña de Andrés Pastrana como tesoreros en esos departamentos. Se trata de Nicanor Restrepo 
Santamaría, cabeza del Sindicato Antioqueño, y Adolfo Carvajal Quelquejeu, presidente de la empresa 
vallecaucana Carvajal y Cía.…” (Semana, 1994c). 
“…La semana pasada tuvo lugar una comida en la residencia de Adolfo Carvajal, presidente de 
Carvajal S.A. y tesorero de la campaña de Andrés Pastrana en el Valle del Cauca. Los invitados fueron 
numerosos y constituían la pesada de la industria de esa región. Los resultados fueron superiores a 
cualquier meta calculada: después de pasar el sombrero se recogieron más de 500 millones de 
pesos…” (Semana, 1994b). 
“…A una semana de la primera vuelta los candidatos siguen recibiendo adhesiones. Estas son algunas 
de las principales que han conseguido a lo largo de su campaña; a la campaña de Andrés Pastrana 
se han adherido: Gabriel García Márquez, Adolfo Carvajal, …, Rudolf Hommes …” (Semana, 1998). 
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Se hace evidente que la Organización Carvajal, o al menos su presidente –Adolfo 
Carvajal65-, apoyaba al candidato conservador en procura de adelantar un proceso de paz 
con la guerrilla de las FARC. 
En 2002 y luego del fallido intento de negociación con las FARC, el país político apoyo 
la elección de Álvaro Uribe para enfrentar militarmente a esta guerrilla, quien encabezó un 
nuevo corrillo político que rompió la hegemonía de más de un siglo de los partidos 
convencionales. 
“…es tradicional que los grupos empresariales más influyentes del país otorguen contribuciones a 
varios candidatos presidenciales, de tal modo que cualquiera sea el resultado, un candidato suyo 
ocupará el solio de Bolívar. No hay modo de perder. 
En la lucha por la Presidencia 2002-2006, los conglomerados Bavaria (Grupo Santo Domingo), Ardila 
Lülle, Sindicato Antioqueño, Carvajal y Luis Carlos Sarmiento, entre otros, aportaron sumas 
importantes tanto a Uribe como a Serpa, dos candidatos que, se suponía, presentaban programas y 
lecturas del país contradictorias entre sí.  
Almacenes Éxito, por ejemplo, donó 50 millones de pesos a Uribe, 30 millones a Serpa y 10 millones 
a Noemí. Panamco, la embotelladora de Coca-Cola, donó 50 millones a Uribe y 30 millones a Serpa. 
La Corporación Financiera del Valle donó 55 millones de pesos a Uribe y 40 millones a Serpa. Carvajal 
S.A. donó 60 millones a Uribe, 80 a Serpa y 41 millones a Noemí Sanín. Cervecería Unión donó 100 
millones a Uribe y 100 millones a Serpa y Malterías de Colombia hizo lo mismo. La Naviera Fluvial 
Colombiana le apostó a tres candidatos: 51 millones por Uribe, 50 millones por Serpa y 9 millones por 
Noemí. Esto para citar sólo unos casos…” (Semana, 2002b). 
La organización Carvajal como la mayoría de grandes empresas en el país, ha 
apoyado las campañas electorales en diversas ocasiones. Para este caso en particular, su 
“apuesta” no fue necesariamente a ganador 
8.5.3 Las mutaciones tecnológicas 
Colombia no se ha distinguido por ser un país innovador y de desarrollos tecnológicos 
importantes; hemos sido, particularmente, adoptantes tardíos de las tecnologías de los 
países industrializados, lo que nos ha mantenido distanciados de los escenarios de 
competitividad (Poveda Ramos, 2005) “…lo característico aquí fue un ritmo cadencioso y 
lento suscitado por la adaptación y mejora de las grandes invenciones radicales del 
extranjero, que generaron en el ingenio nacional respuestas tenues, poco atrevidas, o 
chispazos afortunados, lejos de todas maneras de las competidas luchas por la prioridad…” 
(Mayor Mora, 2005). 
                                                     
65 Ibíd. Nota 35 –p. 45- 
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Carvajal, como pionero en la implementación tecnológica en el país, en el año de 1921 trae desde 
Alemania su primera prensa litográfica, en 1925 implementa la primera prensa offset y, en 1935 instala 
la primera prensa offset a dos colores; colocando a esta empresa a la vanguardia productiva en cada 
periodo señalado –entre otros- (López Zapata, 2008). 
Otro factor que profundamente ha influido en el desarrollo del país –quizás el más 
importante-tiene que ver con el desarrollo de su infraestructura: de vías y transporte, de 
fuentes energéticas –electricidad, combustibles- y, de servicios básicos, como agua, salud 
y saneamiento. Tristemente, en estos campos el país ha mantenido un profundo atraso y 
abandono, lo que ha influido notablemente en el desarrollo industrial (Salomón et al., 1996; 
Pachón Muñoz & Ramírez, 2006). 
Específicamente, el apoyo en Colombia hacia el desarrollo tecnológico, por parte del 
Estado, ha tenido que ver con la creación de instituciones para tal fin, como el caso de 
COLCIENCIAS66, o el fomento a la formación tecnológica aunque el desarrollo de políticas 
y reglamentaciones puntuales ha sido exiguo (Cámara de Comercio, 1987; Adda, 2000). Y 
en este escenario, no se puede dejar de lado el papel que la educación superior ha jugado 
en la construcción del andamiaje industrial del país; construcción que se ha dado a partir 
de la formulación o adopción de programas académicos específicos, como diversas ramas 
de la ingeniería o el diseño, al igual que con el auge de un sinnúmero de centros 
académicos privados y, últimamente, a partir de mejores relaciones entre la academia y la 
industria (Muñoz Tenjo, 2002; Misas Arango, 2004; Henderson, 2006). Aunque estos 
esfuerzos aún son escasos. 
Específicamente para nuestro objeto de trabajo, una de sus ventajas competitivas ha 
sido la adaptación temprana de tecnologías duras y blandas: duras, como el caso de 
maquinaria –prensas litográfica en 1921, offset en 1925 y 1935 y rotativas en 1959, entre 
otros- y blandas, como el caso de modelos de gestión organizacional –círculos de calidad 
en 1982 y la creación de la vicepresidencia de innovación, entre otros–; igualmente el 
constante desarrollo de productos innovadores ha marcado la pauta para los clientes de la 
Organización, como el caso de los libros animados “pop-up” desarrollados desde 1968, en 
su empresa Mancol, o la temprana adaptación de los directorios telefónicos, primero en 
                                                     
66 Colciencias –creada en 1968– es el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnología e Innovación –CT 
+ I-. Promueve las políticas públicas para fomentar la CT+I en Colombia. Las actividades alrededor del 
cumplimiento de su misión implican concertar políticas de fomento a la producción de conocimientos, construir 
capacidades para CT+I y propiciar la circulación y usos de los mismos para el desarrollo integral del país y el 
bienestar de los colombianos. Tomado en línea de: http://colciencias.gov.co/ el 10 de mayo de 2013 
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Colombia –1958-, producto que mostraría el camino y abriría las puertas de la 
internacionalización de la empresa, como veremos más adelante.
 
 9 El análisis del objeto de trabajo67 
“…Carvajal S.A., es una empresa multinacional que, con sentido social y marcando la diferencia, 
contribuye a la productividad de sus clientes y al desarrollo de las personas, ofreciendo servicios y 
productos innovadores, competitivos y rentables para garantizar un desarrollo sostenible. Cuenta con 
24.908 colaboradores a nivel global, en 15 países, de Norte, Centro y Sur América, a través de siete 
empresas enfocadas en igual número de sectores de la industria…” (Quintero Balcázar, 2013). 
En 1904, en la ciudad de Cali – Colombia, don Manuel Carvajal Valencia y sus hijos 
Alberto y Hernando se inician en el negocio de la imprenta. Dedicados al negocio 
tipográfico, paralelamente importaban y comercializaban artículos de papelería 
provenientes de Europa, al igual que agenciaban los productos de la empresa cartagenera 
J.V. Mogollón & Cia.68; No obstante, en 1914, a raíz del inicio de la primera guerra mundial, 
se presenta un desabastecimiento de estos productos, lo que motivó a la compañía a 
sustituir tales importaciones por artículos que ellos mismos empezaron a fabricar… 
9.1 Historia y auge de la Organización 
En más de un siglo, un sinnúmero de hechos importantes han conformado la historia 
de la Organización Carvajal, los cuales, en su diversa complejidad e importancia, han 
contribuido en la consolidación del holding colombiano con mayor presencia en el exterior. 
                                                     
67 Los contenidos de este capítulo, se basan en los autores, documentos y revistas señalados a continuación: 
(Semana, 1984; 1986; 1990; 1995; 1996b; 2002a; 2006c; 2007b; 2009; 2012d; 2012b; 2012c; 2012e; 2012a; 
2013a), (Dinero, 1993a; 1994a; 1994b; 1997a; 1997b; 1998; 1999a; 1999b; 1999c; 2000; 2001b; 2001a; 2002; 
2003; 2004a; 2004c; 2004b; 2005; 2007e; 2007c; 2007a; 2007d; 2007b; 2008c; 2008a; 2008b; 2009b; 2009a; 
2010b; 2010a; 2010c; 2011g; 2011a; 2011d; 2011f; 2011b; 2011h; 2011e; 2011c), (Serna G. & Vanegas, 2002; 
López Zapata, 2008; Carvajal, 2010), (Obregón Trujillo, 2009; 2010; 2011), (Quintero Balcázar, 2013), (Silva-
Colmenares, 1977; 2004) y http://carvajal.com/ 
68 “… el desarrollo de Carvajal & Cia. fue contemporáneo y similar al de Mogollón, aunque limitado al occidente 
de Colombia y con un solo gran almacén en Cali. Pareciera que también aprovechó el capital de trabajo 
generado por la importación de papel para ampliar sus líneas de productos y diversificar sus inversiones. Notas 
suministradas por el historiador Luis Fernando Molina…” (Davila L de Guevara, 2003, p. 724) 
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Para el análisis, se divide la historia de la Organización en 4 periodos, ver Ilustración 13 –
p. 72- 
 Incubación: 1904 – 1929; cuando se abandonan otros negocios –vehículos y construcción– y 
se concentran los esfuerzos en las artes gráficas y la información. 
 Emergencia: 1929 – 1961; cuando basados en su competencia central69, la Organización se 
diversifica, crece y genera presencia nacional. 
 Crecimiento: 1961 – 1995; cuando se da inicio a los primeros negocios en el exterior. La 
Organización sale a la conquista de los mercados latinoamericanos. 
 Frente Competitivo internacional: 1995 – a la fecha; cuando la Organización fortalece su 
estructura para posicionarse como multinacional. 
Ilustración 13: Evolución Organización Carvajal S.A. 
 
Fuente: El autor, basado en; ver Nota 67 –p. 71– 
Esta parcelación evolutiva, busca mostrar cómo la Organización ha tenido, a lo largo 
de su historia, distintas etapas de auge (evolutivo o involutivo), tanto en diversificación de 
                                                     
69 Ver Nota 29 –p.34- 
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sus negocios, como de presencia en el exterior, la cual comienza en el periodo de 
crecimiento.  
9.1.1 Incubación, 1904 – 1929 
Cuando se abandonan otros negocios –vehículos, construcción-, y se concentran los esfuerzos en 
las artes gráficas y la información. 
Aunque los inicios de la Organización Carvajal se reseñan al año de 1904, cuando don 
Manuel Carvajal, en colaboración de sus hijos mayores Alberto y Hernando, decide imprimir 
el periódico “El Día” –que operaría hasta 1915-, realmente esta historia comienza diez años 
atrás, en 1894, año en el que don Manuel, en compañía de algunos amigos adquieren su 
primera imprenta de propiedad de José María Materón y en la que se editaba el periódico 
“El Telégrafo” en Buga; años más tarde, don Manuel, con buen olfato para los negocios, 
se empeñó en que esta fuera totalmente suya. Con esta rudimentaria herramienta, don 
Manuel, su esposa y sus seis hijos, en su casa familiar del centro de la ciudad de Cali, el 
11 de abril de 1903 lanzan la primera edición del periódico “Correo del Cauca”; diario que, 
entre otras cosas, abogaba por la creación del departamento del Valle Del Cauca70. En 
1904, se constituye formalmente la “Imprenta Comercial”, que para el año 1907 se 
convierte en “Carvajal & Cía.”; dando así origen a la Organización Carvajal. 
La primera sucesión en la empresa se da en 1912, año en el que muere don Manuel, 
y las riendas de la empresa son tomadas por sus hijos Alberto y Hernando –segunda 
generación-, hasta el año 1939, cuando el primero se retira de la empresa y el segundo 
fallece. 
A partir de 1914, la empresa había comenzado a crecer y diversificarse: fabricando los 
productos que no podía importar de Europa –en lo que se especializó y que daría inicio a 
la vocación industrial de la empresa- e incursionando en negocios como la construcción y 
en actividades comerciales como la venta de camiones de la General Motors –en asocio 
con Roberto Arboleda, creando la sociedad “Carvajal Arboleda & Cía.”- y la 
                                                     
70 “…por el decreto No 340 de 16 de abril de 1910 se dividió el territorio del país en trece departamentos, y se 
reunieron los antiguos departamentos de Cartago, Buga, y Cali para formar uno solo, con el nombre de 
DEPARTAMENTO DEL VALLE DEL CAUCA y en el mismo decreto se eligió como capital a CALI…” Tomado 
en línea de: http://www.valledelcauca.gov.co/publicaciones.php, el 14 de mayo de 2013 
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comercialización de varios productos, a saber: máquinas de sumar y calcular, cajas fuertes, 
lámparas eléctricas y relojes, entre otros. 
El rápido crecimiento experimentado por la Organización, en su rama de papelería e 
impresión, condujo, en 1921, a la importación desde Alemania de la primera prensa 
litográfica de la compañía, la cual, en 1925, se acompañó de la primera prensa offset. 
El impacto de la crisis económica de 192971, reorientó a Carvajal sobre su vocación 
inicial: las artes gráficas y el manejo de la información. Por ello la organización cedió –entre 
otros- su negocio de importación de vehículos y se concentró en su competencia central: 
la imprenta y la papelería. El siguiente cuadro, ver Ilustración 14 –p. 75-, reúne los hitos más 
significativos de este periodo. 
  
                                                     
71 La crisis llegó a Colombia cuando la economía tenía importantes ingresos y divisas externas. Las 
exportaciones de Colombia se duplicaron entre 1924 y 1928, por las ventas de café y petróleo, aumentando su 
volumen y sus precios. Entre otras cosas Colombia en este periodo recibió US$ 25 millones de indemnización 
por la pérdida de Panamá. 
Las importaciones de bienes también se incrementaron en términos reales en un 160%, debido al acelerado 
crecimiento de la producción de bienes y servicios del país, elevando la demanda interna que se satisfacía con 
buena parte de importaciones. 
Una manifestación inicial de la crisis fue el corte al crédito externo en la segunda mitad de 1928 y también hubo 
una caída del precio del café, lo que produjo un fenómeno depresivo en Colombia a finales de la década. 
1929 terminó en medio de indicadores económicos angustiantes. El precio del café había descendido de 24.65 
a 16.59 centavos de dólar la libra. Los bonos Colombianos del 6% en Nueva York cayeron en su cotización de 
89 a 65.5 puntos, y fue imposible obtener nuevos préstamos o colocar nuevos bonos ante el colapso de la 
bolsa de Nueva York. 
El gobierno Colombiano se vio con una interrupción de flujos de capital, y mayores pagos por la deuda externa 
contratada en los años anteriores. Como consecuencia a esta situación, hubo una paralización de obras 
públicas, despido de trabajadores, descenso en los precios. También hubo impacto de la depresión interna 
sobre los bancos comerciales y los bancos hipotecarios que operaban en las distintas regiones del país, la 
suspensión del crédito externo tuvo un efecto profundo sobre las entidades financieras. (Colmenares et al., 
1996; Poveda Ramos, 2005; Colmenares & Ocampo, 2007) 
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Ilustración 14: Hitos del periodo de incubación 
 
Fuente: El autor, basado en; ver Nota 67 –p. 71- 
Nótese en este primer periodo, como la Organización presenta una diversificación 
desordenada, en respuesta a los múltiples nichos y oportunidades que emergían, a la par 
que crecía y se desarrollaba la sociedad y el mercado interno. Sin embargo,  fue una 
mutación de orden económico, ver Ilustración 3 –p. 12-, en este caso extranjera, lo que llevó a 
la empresa a recentrarse en su competencia inicial. Otro aspecto importante a resaltar de 
este periodo, tiene que ver con las in versiones en maquinaria y tecnología que realizaba 
la organización; lo que la impulsaba a ser más competitiva y poder expandirse con mayor 
celeridad. Sabiamente, don Manuel Carvajal infundió en su familia el amor por las artes 
gráficas y la comunicación, lo que más de un siglo después continúa siendo el núcleo de 
la empresa. 
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9.1.2 Emergencia, 1929 – 1961 
Cuando basados en su competencia central72, la Organización se diversifica, crece y genera 
presencia nacional. 
En este periodo, la Organización se concentra en su crecimiento, basados en su 
negocio central, se desarrollan nuevos negocios, al igual que se da inicio a la conquista del 
mercado nacional, abriendo oficinas en distintas ciudades del país. 
La década de 1930, trajo consigo algunos cambios importantes, como la importación 
de la primera prensa offset a dos colores –1935- y la apertura de una sucursal en Bogotá 
–1939-; en este mismo año, Manuel Carvajal Sinisterra, hijo del recién fallecido Hernando 
Carvajal, asume el control de la compañía, la cual acogía, en Manuel, a la tercera 
generación familiar. 
Los años 40´s vieron crecer aún más la Organización, con la apertura de nuevas 
sucursales, esta vez en Medellín –1946- y en el siguiente año en Barranquilla, con lo que 
la empresa organiza su propia red comercial –que inició en 1946- en las cuatro principales 
ciudades del país. En 1948, la empresa incursiona en la fabricación de sus primeros 
empaques de cartón.  
El inicio de la década de 1950, vino acompañado de un gran negocio para suministrar 
formas continuas a la Compañía Colombiana de Seguros “COLSEGUROS”, siendo esto el 
antecedente de la división Formas Eficientes, luego parte esencial de FESA. En 1951 se 
inaugura en Cali una nueva planta de producción en razón a la creciente demanda del 
mercado. 
En 1958 se comienza a gestar “la joya de la corona” para la organización, pues en este 
año se edita e imprime –en prensa offset de dos hojas- el directorio telefónico de Bogotá, 
siendo el primer directorio en Latinoamérica, y el origen de la empresa Publicar S.A. –
creada en 1959- y con la cual la Organización sale a la conquista de mercados 
internacionales. 
                                                     
72 Ver Nota 29 –p. 34- 
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La alta demanda del mercado lleva a la Organización a adquirir, en 1959, las primeras 
rotativas destinadas a la producción masiva de libros y revistas, lo que dio origen, en 1960, 
a la creación de Editorial Norma. 
Quizás el hecho más significativo de este periodo y, por qué no, de toda la historia de 
la empresa, se dio en 1961, cuando la Organización Carvajal cede el 40% de sus acciones 
a la Fundación Hernando Carvajal Borrero –luego Fundación Carvajal 1977-; desde 
entonces la Fundación ha sido la mayor accionista de la empresa. 
En el siguiente cuadro, ver Ilustración 15 –p. 77-, se pueden apreciar los hitos más 
significativos de este periodo. 
Ilustración 15: Hitos del periodo de emergencia 
 
Fuente: El autor, basado en; ver Nota 67 –p. 71- 
En este periodo se evidencian tres respuestas clave de la organización, a saber: 
 el constante cambio tecnológico de la empresa, tratando de mantenerse a la vanguardia técnica, 
por medio de la adquisición de equipos –prensas, rotativas, etc.- lo que le permitió ser más 
competitiva y generar nuevos negocios, como el caso de Colseguros. 
 la respuesta a mutaciones de tipo social y tecnológico, ver Ilustración 3 –p. 12-, pues los cambios 
en la población y el crecimiento de las ciudades –social- y el auge en los medios de 
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comunicación, como el teléfono –tecnológico–, ante lo cual la Organización crea el directorio 
telefónico de Bogotá y posteriormente la empresa Publicar, su salida al exterior, 
 las mutaciones sociales, fruto de las presiones ejercidas por los grupos armados irregulares –
bandoleros, guerrilla-, y de los vaivenes de los constantes cambios en las regulaciones del 
modelo ISI, acrecentaron la pobreza y el desempleo, ante lo cual la Organización responde de 
manera filantrópica creando la Fundación Carvajal. 
 La organización muestra durante este periodo un proceso de diversificación mucho más 
concreto y ordenado el cual se desarrolla en torno al core business de la empresa en estos 
años: la impresión y las artes gráficas. 
9.1.3 Crecimiento, 1961 – 1995 
Cuando se da inicio a los primeros negocios en el exterior. La Organización sale a la conquista de 
los mercados latinoamericanos. 
En 1961 se da inicio a la internacionalización de la Organización Carvajal, con su 
primera inversión fuera del país, operando una planta de artes gráficas en Puerto Rico. Si 
bien en el periodo de emergencia el desarrollo de la organización estuvo enfocado en el 
mercado local, con la creación de nuevas unidades de negocio, ya en el periodo de 
crecimiento se desarrolla la incursión primaria en el mercado internacional –a partir de 1970 
cuando Publicar S.A. inicia operaciones en Costa Rica-, siendo este el detonante del 
enorme crecimiento de la compañía, reflejado en las décadas de los 70’s y 80’s y el primer 
quinquenio de los 90’s. En estos años: 
 Se crean nuevas divisiones de negocio, dando paso a la especialización y la diversificación de 
la empresa, pero esta vez, a diferencia del periodo de incubación, con una lógica basada en las 
competencias y capacidades de la compañía. Las nuevas divisiones y empresas fueron: 
 1962; división muebles, posteriormente se llamaría MEPAL y en la actualidad hace 
parte de Carvajal Espacios. 
 1975; división de empaques flexibles, que luego pasaría a ser parte de CARPAK, 
hoy Carvajal Empaques. 
 1976; se crea MUSICAR S.A., en asocio con Caracol. 
 1983; división de productos de expresión social “Social Kiut”. 
 1984; se crea EDIMEDIOS, subsidiaria de Editorial Norma. 
 1986; divisiones de productos escolares y división de suministros para oficina 
NORMA. La división de productos escolares más adelante tomaría el nombre de 
BICO INTERNACIONAL. 
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 Se internacionalizan las operaciones de algunas empresas ya existentes, las cuales inician 
operaciones directas o de distribución de sus productos en diversos países: 
 CARVAJAL abre oficinas en Miami, EE. UU. –’84-. 
 PUBLICAR se instala en: Costa Rica –’70-, Chile y Nicaragua –‘74-, Guatemala –
’78-, Ecuador –’83-, Panamá –’90- y El Salvador –’92-. 
 NORMA inicia distribución de sus productos, y se instala en: Ecuador –’87-, Puerto 
Rico –’88-, Chile –’90-, Guatemala y Venezuela –’91-, México –’93-, Costa Rica –
’94-. 
 BICO Internacional inicia operaciones en: México –’92-, República Dominicana –
’95-. 
 Se inicia la distribución de muebles en Ecuador –’94-. 
 Se crean nuevas plantas de producción; tanto de Carvajal, como de sus filiales: 
 CARVAJAL inaugura plantas en Ecuador y Panamá –’73-, México –’80-. 
 Se crea COMOLSA –’83-, para la producción de empaques de pulpa moldeada. 
 Se inaugura la planta PLEGACOL –’85-, en asocio con Smurfit Cartón de Colombia. 
 NORMA inaugura planta en Puerto Rico –’88-. 
 CARGRAPHICS inaugura planta maquiladora de libros en México –’89-. 
 BICO inaugura planta en Panamá –’92-. 
 MEPAL inaugura planta en Ecuador –’95-. 
 El Grupo Editorial Norma adquiere o se asocia con las editoriales: 
 Parramón Ediciones S.A de España –’90- 
 Editorial Farben de Costa Rica –’91- 
 Editorial Kapelusz de Argentina –’94-. 
Administrativamente, en 1971 se presenta un cambio en la dirección de la 
Organización, tras el fallecimiento de Manuel Carvajal Sinisterra, las riendas del grupo son 
asumidas por su hermano Jaime, quien estaría en esa posición hasta 1979, cuando Adolfo 
Carvajal Quelquejeu –primo de Manuel y de Jaime- entra a gobernar la Organización; otros 
cambios significativos en cuanto a la manera de administrar el grupo fueron: 
 ‘76; se cambia la estructura jurídica a sociedad anónima; nace CARVAJAL S.A. 
 ‘76; se crea CARVAJAL INTERNATIONAL Inc., la promotora de negocios en el exterior. 
 ‘82; se implementan los círculos de calidad al interior de todas las empresas del grupo 
 ‘83; se crea CARVAJAL INVERSIONES –primera compañía cúpula en el país-, constituyéndose 
en la holding o estructura que cobija a todas las empresas del grupo Carvajal. 
 ‘95; se concluyó un proceso de reestructuración societaria que dio vida a las siguientes 
empresas: Carpak, Cargraphics, Fesa, Editorial Norma, Bico Internacional, Mepal, Sycom y, 
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Publicar. Carvajal S.A. se convirtió en la matriz de las anteriores empresas y de Carvajal 
Financiera y Ofixpres. 
El siguiente cuadro, ver Ilustración 16 –p. 80-, reúne los hitos más significativos de este 
periodo. 
Ilustración 16: Hitos del periodo de crecimiento 
 
Fuente: El autor, basado en; ver Nota 67 –p. 71- 
Se puede ver, a partir de la ilustración anterior, que la Organización Carvajal a partir 
1961 comenzó a tener un gran crecimiento, pues en estos años se dinamiza la 
diversificación de las unidades de negocio de la compañía y se extienden las ya existentes. 
La conquista de los mercados latinoamericanos, por parte de la Organización, la 
comienza a alejar de las amenazas que surgen en el entorno colombiano –inestabilidad 
social, fruto de la violencia detonada por los grupos armados irregulares y el narcotráfico e 
inestabilidad económica, que se origina en las regulaciones y modelos adoptados-, las 
cuales contrajeron el mercado de consumo de los hogares. Lo anterior evidencia que frente 
a las mutaciones sociales y económicas que se desataban al interior del país la 
Organización Carvajal pone sus esfuerzos en conquistar los mercados latinoamericanos, 
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a partir de la comercialización de sus productos, pero más importante aún con presencia 
directa en los diversos países a los que se dirigió. 
9.1.4 Frente Competitivo Internacional, 1995 – a la fecha 
Cuando la Organización fortalece su estructura para posicionarse como multinacional. 
El segundo quinquenio de la década de los 90, que abre el periodo del frente 
competitivo internacional, muestra a una organización que se anticipó a las mutaciones del 
contexto macroeconómico colombiano. La organización ya estaba preparada y era 
altamente competitiva en el plano internacional, dominando mercados a los cuales hoy 
aspiran a entrar otras empresas del sector. 
La reestructuración societaria que tuvo lugar en 1995 brindó a la Organización una 
configuración mucho más sólida y pertinente en relación a los mercados que atendía, lo 
que se dio al segmentar la empresa en unidades de negocio independientes y al otorgarles 
una estructura organizacional autónoma, con lo que cada empresa tuvo la posibilidad de 
aumentar la velocidad con la cual desarrollaba sus negocios pues estos ya no tendrían que 
hacer trámite por la organización central, con lo que las oportunidades de un mercado 
mucho más dinámico podían ser atendidas con mayor celeridad. 
En este periodo es importante resaltar que la Organización, además de mantener el 
ímpetu en la incursión internacional, concentró esfuerzos en la consolidación de sus frentes 
de negocio –vía fusiones, adquisiciones, participaciones mayoritarias y desinversiones-, 
buscando posicionarse en las grandes ligas de las multinacionales; luego de un largo pero 
satisfactorio proceso de apertura de mercados y localización de operaciones y plantas 
productivas, la Organización especializa aún más sus procesos de dirección, a partir de la 
implementación de tecnologías blandas de alta gerencia. 
Durante este periodo, en la Organización se presentan estos cambios: 
 las nuevas divisiones y empresas fueron: 
 2002, se crea GC2, empresa que presta servicios administrativos a las demás 
empresas de la Organización. 
 2002 nace IBC SOLUTIONS. 
 2003, nace CONTACT CENTER AMERICAS, fruto de la asociación de Publicar S.A. 
y la ETB. 
 2004, se crea la sociedad PUBLICAR Do BRASIL LISTEL –’04-. 
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 2007, se crea ASSENDA S.A. donde se reúnen las operaciones de INTEGRAR 
S.A., IBC S.A. y FESA S.A. 
 Las empresas que continuaron con la apertura de operaciones directas o de distribución de sus 
productos en diversos países fueron: 
 CARVAJAL inicia operaciones en Perú –’96-. 
 GRUPO EDITORIAL NORMA inicia operaciones en República Dominicana –’96-. 
 BICO INTERNACIONAL inicia operaciones en El Salvador, Guatemala y Brasil –
’96-. 
 MEPAL empieza a exportar a Centro América –’00-. 
 IBC SOLUTIONS inicia operaciones en Venezuela –’01-; Centro América –’02-. 
 MUSICAR inicia operaciones en: Venezuela –’98-; Panamá –’02-; Ecuador y Centro 
América –’03-. 
 Se continuo con la creación de nuevas plantas de producción, de estas empresas: 
 BICO INTERNACIONAL establece planta en: México –’96-; Brasil –’97-. 
 MEPAL inaugura planta en Venezuela –’97-. 
 Se crean fusiones, adquisiciones y tomas de control accionario en y por parte de estas 
empresas: 
 CARVAJAL S.A.: compra CoastCom Comunicatios de EE. UU. –’98-; adquiere la 
mayoría accionaria de PROPAL S.A. –’04-. 
 BICO INTERNACIONAL: adquiere la empresa Caderbrás de Brasil –’02-; adquiere 
el control total dela empresa Productos El Cid –’05-. 
 PUBLICAR S.A. adquiere: Listel S.A. de Brasil –’02-; Yell Publicidad S.A. en Brasil 
–’07-. 
 GRUPO EDITORIAL NORMA adquiere: Ediciones Granica en España –’02-; 
Ediciones Belacqva, de España –’03-; una participación importante del grupo LUND 
en Brasil, empresa editorial de revistas sectoriales –’07-. 
 B2B PORTALES: adquiere la revista El Hospital –’04-; compra las revistas 
latinoamericanas Reportero Industrial, Petróleo Internacional, Laboratorio y 
Análisis, El Empaque e International World Industrial Reporter, de la 
Norteamericana Keller International Publishing –’04-. 
 FESA S.A. adquiere: el 50% de participación de las empresa TX en Venezuela y en 
México –’05-; la empresa Alcard de Argentina –’06-; el centro de impresión digital 
de Xerox, y al empresa Galas Harland en México –’07-. 
 PUBLICAR Do BRASIL LISTEL: firma alianza estratégica con Google Brasil –’06-. 
 CARPAK S.A. adquiere: participación mayoritaria en Termoformados Modernos, en 
El Salvador –’07-. 
 ASSENDA adquiere: Papelera Comercial en México –’08-. 
 En el ámbito nacional, los sucesos más significativos fueron: 
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 PUBLICAR S.A. pone en internet el directorio de exportadores de Colombia y las 
páginas amarillas de las principales ciudades del país –’96-; e introduce las páginas 
amarillas habladas –’97-. 
 PLEGACOL construye una nueva planta en Yumbo, Valle –’97-. 
 EDIMEDIOS cambio de razón social a B2B PORTALES, e incursiona en internet –
’00- 
 Se fusionan las plantas de EL CID y BICO INTERNACIONAL –’03-. 
 ASSENDA vende a CARGRAPHICS las líneas de mercadeo y comunicaciones –
’09-. 
 Se integran los sellos editoriales NORMA y VOLUNTAD para el mercado 
colombiano de educación básica –’09-. 
 Se inicia la integración de BICO INTERNACIONAL y del GRUPO EDITORIAL 
NORMA –’09-. 
En todo este proceso, la Organización, también ha vendido algunas de sus empresas, 
bajo la premisa de mantener los negocios dentro de las competencias centrales de sus 
empresas; las ventas y desinversiones han sido: 
 En 2010: 
 El grupo Calidata Thomas Greg adquiere a CARVAJAL SEGURIDAD en México. 
 Office Deppot adquiere a OFIXPRESS SAS, la UEN –Unidad Estratégica de 
Negocios- de suministros y servicios logísticos de Carvajal Tecnología y Servicios. 
 Se finaliza el proceso de venta de MUSICAR. 
 Un grupo de inversionistas venezolanos adquiere FESA-MEPRO. 
 En 2011: 
 CARVAJAL se retira del negocio de tarjetas plásticas en Colombia y Perú, que fue 
adquirido por la empresa Morpho, perteneciente al Grupo Safran. 
 CARVAJAL EDUCACION desinvirtió en la UEN de libros y solo conservó los de 
gerencia y de literatura infantil y juvenil. 
En cuanto a la estructura administrativa de la organización, en 1999 Alberto José 
Carvajal asume la presidencia de la compañía tras el retiro de Adolfo Carvajal, quien 
aceptara el cargo de embajador de Colombia en Francia; Alberto Carvajal ocuparía este 
cargo hasta 2001, cuando la junta directiva de la empresa nombra a Alfredo Carvajal 
Sinisterra como su nuevo director. En 2008, Ricardo Obregón Trujillo es nombrado como 
presidente de la Organización, convirtiéndose, en 104 años de historia en su momento, en 
el primer presidente que no pertenece a la familia fundadora. Para comienzos de 2013, la 
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junta directiva designa a Bernardo Quintero Balcázar como el nuevo presidente del grupo, 
siendo él, el segundo director sin filiación familiar a los fundadores. 
Durante este periodo, se implementan varias herramientas gerenciales en el interior 
del grupo, las cuales han buscado robustecer el desarrollo tanto de los negocios y las 
empresas como de las competencias de los colaboradores de la organización; algunas de 
ellas son: 
 En 2009, se inicia la implementación de la Carta de Navegación, cuyo principal reto es focalizar 
y rentabilizar. Igualmente en la estructura organizacional se consolida el corporativo, como una 
unidad de aporte estratégico conformada por cinco vicepresidencias, las cuales le reportarán a 
la Presidencia Corporativa; las nuevas vicepresidencias son: 
 Vpr. Gestión Humana 
 Vpr. Financiera 
 Vpr. Estrategia Corporativa 
 Vpr. Investigación Desarrollo e Innovación 
 Vpr. Jurídica 
 En 2010, se da inicio al proyecto Alianza, liderado por la Vpr. de Estrategia Corporativa, que 
busca la aplicación en la Organización de las mejores prácticas y la adopción de herramientas 
de talla mundial en materia comercial. Este mismo año, se aprueba la política de 
Responsabilidad Social de la Organización Carvajal, la que expresa su compromiso con todos 
los públicos de interés: accionistas, colaboradores, clientes, proveedores y comunidad y medio 
ambiente. 
 En 2011, se presenta la nueva imagen corporativa de la Organización y su nueva promesa de 
valor: “Carvajal marca la diferencia”. Y en este mismo año, se modifica la razón social de 
Carvajal Internacional S.A. por la de Carvajal S.A, al igual que se determinó cambiar los nombres 
actuales de las empresas, bajo el concepto de Carvajal como marca sombrilla: 
 Assenda se llamará Carvajal Tecnología y servicios. 
 Carpak, Carvajal Empaques. 
 Cargraphics, Carvajal Soluciones de comunicación. 
 Grupo Norma, Carvajal Educación. 
 Publicar, Carvajal Información. 
 Mepal, Carvajal Espacios. 
 Propal, Carvajal Pulpa y Papel. 
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Finalmente, la Organización en los últimos años ha iniciado procesos de financiación 
con terceros, a partir de la emisión de bonos y acciones; los primeros en relación con 
algunas de sus empresas y las segundas en referencia a la casa matriz, lo que constituye 
un hecho totalmente novedoso: de una parte, porque la estructura financiera de la empresa 
siempre se había nutrido de sus propios ingresos reinvirtiéndolos, con lo que, casi nunca, 
tuvo que depender de financiación con préstamos y, de otro lado, porque en este nuevo 
modelo se rompe el esquema propietario de la empresa cuyo mayor accionista continua 
siendo la Fundación Carvajal, dueña del 40% de la sociedad y se conserva el restante 60% 
en manos de la familia Carvajal y unos pocos inversores. La colocación en bolsa se dio 
así: 
 En 2007 se colocan acciones de algunas de sus compañías: Propal, Editorial Norma, Empaques 
Plásticos Bico y Páginas Amarillas del Brasil. 
 En 2010 se realiza la primera emisión de bonos de Carvajal Internacional S.A. por valor de 400 
mil millones de pesos. 
El siguiente cuadro, ver Ilustración 17 –p. 86-, reúne los hitos más significativos de este periodo. 
 
 Ilustración 17: Hitos del periodo del frente competitivo internacional 
 
Fuente: El autor, basado en; ver Nota 67 –p. 71- 
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Como lo muestra la gráfica anterior, durante este periodo la Organización ha 
concentrado gran parte de sus esfuerzos en su propia reestructuración; no se deja de lado 
la progresión internacional, pero en este periodo, en contraste con el anterior –crecimiento 
1961 - 1995-, la apuesta está dada por tres factores clave: 
 La reorganización de los negocios, que empieza desde 1983 con la creación de Carvajal 
Inversiones, en 1995 con el establecimiento de la holding y en 2011 con la reorganización de 
las siete empresas del conglomerado, lo que ha permitido una diversificación enfocada y precisa 
sobre cada nicho de negocio, brindando así las herramientas adecuadas para la especialización 
y la diversificación –ver Tabla 7 –p. 36-. Evidencia de respuestas de la organización frente a 
mutaciones de orden reglamentario. 
 Las fusiones, adquisiciones y tomas de control accionario por parte de Carvajal y sus empresas 
hacia otras, permitiendo a las distintas empresas asumir una posición dominante frente a la 
competencia, lo que demuestra la intención del grupo de posicionarse como una empresa de 
grandes ligas en el contexto global. Aunque para esta época la empresa ya cuenta con múltiples 
frentes de negocios (diversificación conglomeral), la alta especialización de sus productos y 
servicios (diversificación concéntrica en cada uno de sus conglomerados) le ha permitido asumir 
posición dominante en la mayoría de sus DAE. 
 La implementación de múltiples herramientas de gestión organizacional, y la creación del 
corporativo con sus cinco vicepresidencias, robusteciendo la empresa en las tendencias 
modernas del management. 
 
 10 Conclusiones 
Como se planteó en la metodología para este trabajo, los hallazgos significativos de 
las respuestas estratégicas desplegadas por el objeto de trabajo, en relación con el objeto 
de estudio, conforman el cuerpo de conocimiento que este documento puede aportar, en 
atención a los objetivos aquí previstos; por lo que dichas respuestas, se agrupan de 
acuerdo al tipo de acciones tomadas por la Organización Carvajal frente a las mutaciones 
del entorno (Lemaire, 1997), Ver Ilustración 9 –p. 38-. 
Acciones de mejoramiento de la rentabilidad: a corto plazo / estructurales 
La Organización Carvajal, comprendió tempranamente –1929-, a raíz de la crisis 
económica mundial, que debía abandonar sus negocios de diversificación desordenada –
construcción, vehículos- y concentrarse en su competencia central: las artes gráficas y la 
información; esto evidencia una estrategia de recentrage en respuesta a una mutación 
económica. Estas acciones de recentrage generaron dos efectos en la empresa: en el corto 
plazo, una mejor explotación económica de los negocios en los que ya poseía experiencia, 
como el caso del suministro, en 1950, de formas continuas a Colseguros; y 
estructuralmente, el recentrage abre la posibilidad de construir planes de crecimiento que, 
enfocados en el know-how de la empresa, la proyecten en el mediano y largo plazo. 
Durante el periodo del frente competitivo, la Organización responde a las mutaciones 
de tipo reglamentario –proceso de apertura, ley 222, entrada en vigencia del TLC73- con un 
fuerte planeamiento de restructuración de sus negocios: se generan integraciones 
verticales –como el caso de las fusiones de BICO Internacional y El Grupo Editorial Norma-
; se profundiza y se hace evidente para los clientes y consumidores la segmentación 
estratégica del mercado, con la configuración de unidades de negocio especializadas, que 
                                                     
73 Ver Nota 16 –p. 23- 
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atienden de manera precisa sus correspondientes sub-segmentos del DAE, ver Tabla 5 –p. 
32-. Téngase en cuenta, que estas estrategias de segmentación se basan en la claridad 
que la Organización tiene acerca de cada uno de sus DAE, lo que le ha permitido 
desarrollar, particularmente, contundentes estrategias de diferenciación (Porter, 1985), 
como es el caso, por ejemplo, de los libros animados 3D “pop-up”, por lo que estas 
estrategias se articulan como acciones estructurales que contribuyen al mejoramiento de 
la rentabilidad. 
El sólido manejo económico de la Organización, basado en la reinversión de sus 
utilidades, la mantuvo alejada de los vaivenes de la economía, la cual variaba 
constantemente a raíz de la implementación de modelos y regulaciones –ISI y apertura-; 
entonces, frente a estas mutaciones de tipo político-reglamentario y socio-económico, la 
empresa responde con una estrategia propia de planes financieros y seguimiento 
financiero –Teoría Dominante y Contribución, respectivamente, del periodo praxeológico 
de la evolución histórica de la estrategia como disciplina, ver Tabla 4 –p. 26-; lo que constituye 
una acción estructural de la empresa para el mejoramiento de su rentabilidad. 
Acciones de reestructuración: redistribución / racionalización 
La incursión de la empresa en la economía global, ha exigido a la Organización el 
replanteamiento de sus procesos de gestión interna y de dirección: 
 para el primer caso –la gestión interna-, la adopción de tecnologías blandas como los círculos 
de calidad y la política de responsabilidad social –entre otros-, evidencian acciones estratégicas 
de racionalización ante las nuevas corrientes de gestión empresarial  –en este caso en el plano 
internacional- que se generan en los nuevos entornos competitivos, 
 para el segundo caso –la dirección de la empresa-, la creación del holding empresarial, cuyos 
tempranos inicios se remiten a 1983, pero que en 1995 responden específicamente a una 
mutación de tipo reglamentario –ley 222-, ponen de manifiesto las acciones de redistribución 
tomadas por la compañía, para hacer frente a las nuevas condiciones impuestas por el entorno. 
Acciones de desarrollo de la innovación: productos / servicios 
La Organización, a lo largo de toda su historia, ha implementado acciones de desarrollo 
de la innovación dentro de todos sus procesos: 
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 La implementación temprana en la Organización de tecnologías duras, como el caso de 
maquinaria –prensas: litográfica en 1921, offset en 1925 y 1935 y rotativas en 1959, entre otros- 
ha consolidado su ventaja competitiva, con lo que la empresa ha respondido a las mutaciones 
tecnológicas del medio –en este caso, a los desarrollo de punta internacionales-. 
 La migración hacia otros oficios, como sucediera en la década de los 90 con el auge de internet 
y las tecnologías de la información, llevó a la empresa a generar estrategias de crecimiento 
horizontal, que buscaban aprovechar las oportunidades generadas en los nuevos mercados 
emergentes; lo que evidencia respuestas estratégicas frente a mutaciones de orden tecnológico 
en cuanto a los cambios en los medios de comunicación; y de orden social, en cuanto a la 
respuesta a las demandas que se generaban en la sociedad con el auge de los nuevos medios 
de comunicación. 
 La innovación en productos y servicios, ha sido la constante para la organización, como es el 
caso de los directorios telefónicos, producto desarrollado en 1958 Colombia, y que un año más 
tarde daría origen a la empresa más emblemática de la organización: Publicar S.A., con la que 
el grupo inicia su salida al exterior. Nótese aquí, que una respuesta a las mutaciones sociales –
crecimiento y desarrollo de la población-, y a las mutaciones tecnológicas –nuevos medios de 
comunicación-, dan origen a una estrategia de especialización de un producto – servicio, el cual 
tuvo la buena fortuna de ser implementado fácilmente en otros países. 
Las diversas acciones emprendidas por la organización, a lo largo de su historia, han 
evidenciado el desarrollo e implementación de respuestas estratégicas, las cuales han 
buscado responder adecuadamente a las diversas mutaciones del entorno, en el cual, a 
partir de la década de 1960, con la primera incursión en el mercado internacional, abrió las 
puertas para la consolidación de la Organización Carvajal como una multinacional. En 
palabras de Adolfo Carvajal74: 
“…el grupo ha asumido el reto de convertirse en un verdadero conglomerado multinacional, 
capaz de aprovechar economías de escala y de alcance mediante su actividad en un 
número amplio de países –…- esta será la cuarta etapa en el desarrollo del grupo Carvajal. 
En las tres anteriores pasó de ser una empresa puramente regional a un grupo nacional y, 
a partir de 1960, a uno con presencia internacional. La fase que empieza ahora es vital 
para aumentar la eficiencia de las operaciones, pues el mercado local es demasiado 
pequeño frente a las inversiones realizadas, al tiempo que la posibilidad de crecer con 
exportaciones está limitada por los costos que ellas implican. El grupo llegó a la 
conclusión de que, si quiere lograr la productividad y el tamaño indispensables para 
ser un actor en la economía globalizada, es necesario operar directamente en los 
mercados y actuar como una multinacional…” (Dinero, 2002)
                                                     
74 Ibíd. Nota 35 –p. 45- 
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